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1. UVOD

V souwasné dob je nezbytné, aby se man&zeanciili na lidsky potencial, pokud céjt
docilit vySSi produktivity prace, a proto je velndulezité nezabyvat se jen trédi
personalistikou, ale zaffit svou pozornost na nééi a propracovaijsi fizeni lidskych zdrdgj.

S pichodem sotasnéhaizeni lidskych zdrdj se za nej§tSi a nejvyznam$)Si kapital povazuje
ten lidsky.

Rizenim lidskych zdrdéj se mini proces dosahovani podnikovychi,cipomoci
optimélniho vyuzivani lidského potencialRizeni lidskych zdrdj je spojeno, s rozvijenim
potencialu lidi a se zvySovanim jeho kvality. P&gnv sowasnosti stéle hledaji nové zdroje
a zpisoby rozvijeni, vz&lavani a vyuzivani lidskych zdiojJe to nutné a pro&gné pro co
nej\wetsi prosperitu firem. NejvysSi gebou ¢loveka je seberealizace a vlastni seberozvoj za
pomoci vzdlavani vede kuspokojeni této pelty. Vyznam rozvoje a Vvzthni roste
v souvislosti s pgebami podnik ijednotlivych pracovnik. V sowasnosti je pro podniky
manazeim, ktai maji odpovidajici profesni kvalifikaci, ale zaetvdokazi pruzé reagovat na
nove filezitosti a situace, dokazi se vyrovnavat s€érmami, které mohou nastat a v neposledni
fase oplyvaji zdravym seb&lomim, gijemre komunikuji a maji velkou schopnost porozum
pro své spolupracovniky. Neéjpéi piinos pro podniky fedstavuji taci managiea vedouci
pracovnici, kté& dokazi efektiv motivovat své spolupracovniky, vyuzZivat jejich mogti
ataké jsou schopni na ukolech spolupracovat spatimi. Dale jsou Zadani také manaze
schopni vytvaéit pracovni atmosféru, ve které se Zatanci citi dofe a gijemne a vzajems se
respektuji a projevuji si tctu.

V praxi bohuzel je stale samepmosti, Ze i dnes mnoho podaiikema padebu ani snahu
rozvijet lidské schopnosti a na své Zathance se stale diva jen jako na stroje, u ktepgch
nejdilezit¢jSi pracovni vykon, ktery ma byt co nejvysSi. Tepitistup je ale zastaraly a rozh&dn
dnes uz neni spravny. Pracovnici Zatnani v takovychto podnicich nemaji Zadnou motivac
k tomu, aby pracovali kvalitfi a vyuzivali schopnosti, které maji. Vysledkemvayvelka
fluktuace pracovnik coz rozhod#& nevede ke zkvalitmi sluZzeb pro kor@ého spdebitele.

Cestou jak dosahnout pozadované prosperity firmygaeover spokojenosti svych
vlastnich zaréstnand, je pra¢ snaha o rozvoj lidského kapitalu a cilem je sjiamile novych
pohledi a poZzadavk pasobicichna formovani a rozvoj osobnosti manazera asnémiizeni
lidskych zdroji.



2. LITERARNI RESERSE

2.1. Vyvojoveé tendence ¥izeni lidskych zdroji

Lidé predstavuji ve vysflych statech nejcerjsi kapital firmy, protoZze neni problémem
vybavit podnik pisluSnou technikou a technologii, ale je mnohenizolj§i a slozi¢jSi obstarat
si skuténé kvalifikované pracovniky. Lidé a jejich potencigé stavaji kliovym faktorem
efektivity firmy. Rizeni lidskych zdrdj, které rozviji tento potencidl, tkiojadro firmy a je

nejdynamétéjSi slozkou podnikoveéhtizeni Krninskg 2002).

2.1.1. Globalizace

Globalizaci I1ze v dnedni délchapat jako satasny vyvojovy trend a proces, ktery se
objevuje v fiznych patrech naSeho dnesnihéta\a dalo by séici, Ze zasahuje viastrdo vSech
pracovnich odgtvi, ekonomickych aktivit, do narodohospesiéch sféer a do celé lidské
civilizace. Globalizace ma za zakladnu nové tedtéitechnologické addecké poznatky, které
se promitaji do naSich Zivota je zatim spojovanaétsinou s ekonomickym hlediskem
a problematikou. Sstova ekonomika na konci 20. a n&atku 21. stoleti vstoupila do dalSiho
vyvojového stadia trzniho hospddtvi. Otewely se nové trhy, diky novym technologiim se
velmi zrychlila doprava aipprava surovin a zboZi po celéngtgva tim i se i prudce snizths
potrebny pro vyrobu. Hlavni rozvoj zaznamenala infoikeatbez které se dnes neobejde jediny
¢loveék na této planét Diky rozvoji pa&itacovych siti a propojeni celého&a Internetem se
umoznil rychly gesun pe&nich prosiedki z podniku do podniku, z &sta do mista, nebo
z jednoho kontinentu na druhy. Toky zboZi, suraviperz vytvaily jeden velky globalni trh.
Kapital, zboZi a sluzby se tedy pohybuji bez zalaglobalni drovni. V konkurenci firem jsou
trhu ke zvySeni svych zigk(Krninska 2005). Nasledné vyuzivani jejich zisku vSak jdkur
v ruce s naruSovanim pravidel ochrangrqdy i atmosféry planety aje s&asré v rozporu
s ekonomickym dstem v ramci trvale udrzitelného rozvoje. Stéletddes dochazi Kerpéani
neobnovitelnych firodnich zdraj a nieni vzacnych ekosystému naSehétavmisto aby tyto
nadnarodni korporaceémovaly ¢asti, by nepatrné, prav do ochrany Zivotniho prasdi
a nazily se ho tak zachovat i pro dalSi generadey flobalizaci se stale vice prohlubuji rozdily
mezi bohatymi a chudymi zemmi, protoZe pra¥ ve velkych vysplych statech sidli nadnarodni
spol&nosti, zatimco nagklad v Africe lidé trpi hlady aikledkem toho umiraji. Dle toho



muzeme nazorh vidét, Ze globalizace neni zdaleka pré&pa vSem, v tomtoffpad naopak
Skodi, coz vyvolava u odbornikelké obavy ze socialni nestability vestgy

Jsou d¢ moznosti jak miZze vyvoj globalizace celé planety dopadnout.dBoude
znamenat katastrofu pro lidstvo, anebo bude @&sp pro dalSi rozvojArmstrong (1999)
odhaluje, Ze v procesu globalizace istd vyznam lidského potenciélu, ktery se nyni zabyv
neindustrialnimi¢innostmi, zatimco idve byli lidé vyuZivani spiSe jen jako pracovniasii
dokonce jako ,stroje* a tim viista i vyznantizeni a rozvoje lidskych zdtinjRizenim lidskych
zdroji bylo nahrazeno jiz zastaralé personéinéni ve kterém nebyl tolik vyzdvihovan lidsky
faktor. Pokud budeme chtit v globalizaci obstatjéwo znamenat, Ze se musime &@nma
mnohem ¥tSi rozvoj lidského potencialu a rozvoj osobnostZdehocloveéka individualr,

.....

straré zanestnavatel, tak i na stra® zanestnand@. Pro rEkteré Fedstavitele stéf zastavajici
vysoké politické funkce, fedstavuje prav nyni nej&tSi a nejdlezit¢jSi ukol vytvaeni
nadnarodni politické instituce, kterd by upravovatajevy globalizace a snaZila se ziwivat
jeji dopady a réla by téz reguléni funkci v globalni ekonomice, aby s&aly zmenSovat, dnes
jiz propastné, rozdily mezi chudymi a bohatymi #em tim Ze by byla zaji§ha globalni

solidarita bohatSich s chudymi.

2.1.2. Vyvojova stadia v personalistice

V dneSnim 21. stoleti diky globalizaci a neustalmenam jeclovék nucen vyuzivat
novych tvrcich gistupi k jejich zvladnuti. Stoupajicittezitost tvarciho lidského faktoru se
stava v globalizovavé spdieosti ténét nezbytnou. Lidsky faktor a prace s nim prochézela
vyvojem a zde jsou zména réktera vyvojova stadia uveden&wninska(2002):

1. Personalni administrativa (tzn. sprava persorgdgiendy a personalnialinnosti) —
historicky nejstarSi typ personalnitiizeni, ktery v tomto pojetitpvliadal ve s#té viizeni
podniki a firem do 60. let 20. stoleti, i kdyZ v $asnosti ma v podnicich stale své misto, ale
dnes jiz zastava jen statistickou a evittérfunkci jako servisni sluzbu prddici organy. Z toho
titulu pIni personalni administrativa pouze pasivaii v fizeni podniku, personalni Utvary
zabezpeéuji a nesou zodp@dnost za administrativni agendu, tzn. Ze evidujumg novych
a zarové vystupy starych za#éstnand, sleduji zakonem stanovenou evidenci gstmanosti
z hlediska p&tu zantstnand, kvalifikace novych i stavajicich pracovnich sil.

2. Personalniizeni — objevuje se od 60.let 20. stoletédevsim u velkych podnik
s rozsahlou organizai strukturou. Vychazi z uznani aktivni role peian prace. je zaloZzena

na tom,Zze vybrany, zformovany, organizovany ardabotivovany kolektiv mize plnit funkci



pro zabezp&ni prosperity firmy. Toto personalfizeni jiz zavisi na praci specialisktei se
stavaji sovasti vedeni podniku. Personétideni se soud’uje na vnitroorganizani problémy
zanestnavani pracovnika hospodiéeni s pracovni silou, ma povahu operativnilzeni a draz
je kladen na profesni Skoleni a ¥l&vani zamistnand.

3. Rizeni lidskych zdrdj — objevuje se v 80. letech 20. stoleti ve Wgrh zapadnich
zemich (u nas az pogd. Personalni prace fizeni lidskych zdrdj se stava jadrertizeni firmy
a koncentruje se na otazky strategického charaktetéto etap pini personalni Gtvar vSechny
piedesSlécinnosti a zarove si jeSt navic ffibira cinnosti vyplyvajici ze spoluodpédnosti za
fizeni celé organizacBeditel tohoto odélenitizeni lidskych zdrdj je jiz clenem uzsiho vedeni
podniku.

4. Rizeni intelektuainiho kapitdlu — nazyvané téZ rzwelektuainiho kapitalu je
zalezitosti poslednich 10, maximalnl5 let. Realita zapadniho && s nadnarodnimi
globalizovanymi firmami akceptovala, Ze lidsky iletdualni kapital je zakladnim strategickym
faktorem, ktery vlastni kazda organizace a pro &mod oragnizaci (podnik) je unikétni
a jedingny. U t€chto firem gevazuji investice do nehmotného majetku, jako jdéxani,
vyzkum a vyvoj a rozvoj lidského potencialu, roaopracovnich kompetenci, softwaru,
Internetu a mnohych dalSich. DalSi vyvghto firem speéiva v tom, Ze se #émi na tzv. learning

organisations (,tici se organizace®).

2.1.3. Znalostni ekonomika

Znalostni ekonomika, neboli tzv. knowledge econmuayzrodila na jfglomu 20. a 21.
stoleti, kdy uz neni kladen tak velkyirdz na vyrobu a kapital, ale dad se rozvijet novy
klicovy ekonomicky faktor a tim je rozvégeni lidskych zdrdgj. Klasickétizeni lidskych zdrdi
se bude orientovat na rozvijeni lidského kapitglptoze znalostni ekonomika akcentuje
schopnost uveést do novych souvislosti znalogtipmosti a dovednosti jako hybné sily inovaci
(Hron, 2000).

V této nové znalostni ekonomice ma konkdrervyhodu ta firma, kterd zvladne urychlit
suvij rust a jejiz management dokaze efeltiypodporovat znalosti svych zéstnand a nadale
je rozvijet a zlepSovat, davat jim dostag prostor pro vliastni napady a jejich realizadijde
ale nejen o zvySovani vé&dnosti, ale i o pibéZné zvySovani flexibility a adaptabilitfoveka,
jeho iniciativy a tvaivosti. Sveiby inHron (2000) popisuje koncepci intelektualniho kapitélu
firmy. Tato koncepce podtrhuje vyznam znalosti, ettnosti a zkuSenosti lidského kapitalu
a vymezuje tzv. znalostni aktiva. Znalosti akts@u popsanyHron, 2000) veitech oblastech:

1. kompetence a schopnosti,



2. interni struktura — ta se zabyva otazkaienti, modeti, paitatovych
a administrativnich systém
3. externi struktura — ta se zabyva obchodahakami, vztahy se zdkazniky, psti na
verejnosti a vztahy s dodavateli.
Pojem intelektualni kapital se dnes definuje jakgaoizované znalosti, které lze pouzit pro
vytvareni bohatstvi.
V¢étSina analytik se shoduje na takovémiteneéni intelektualniho kapitalu:
1. Lidsky kapital - kompetence : znalosti, dovednagtiySenosti, hodnoty...
- pristupy: k praci a k aiim organizace, ke spolupracovaik, kieSeni konfliki,
motivace, etika....
- intelektualni agilita: tviivost, flexibilita, napaditost, originalita
2. Strukturdlni kapital — know-how: patenty, publikacepyright...
- kvalita proces organizace: efektivnost dith proces, efektivnost organizaich
procesi a organizani struktury, kvalita organizai kultury...
- rozvojovy potencial: planované a dosud nereabmgvinvestice, planované \&avaci
programy, vyzkumné programy, kvalita Utratyzkumu a vyvoje
3. Zakaznicky/ vztahovy kapital — vztahyzsdkazniky: loajalita zakaznik vérnost firemni
znace, smluvni podminky
- vztahy s dodavateli: korektnost, snaha o obanst vyhody, smluvni podminky....

- vztahy s partnery: korektnost, vyteai alianci

2.1.4. Lidsky potencidl

Pracovni proces v s¢asnosti klade zvySené naroky na kultwtavéka, jeho rozvoj
a stale vice zalezi na tom, jalovék uvazuje, jaké ma t¥wveé myslenky a jak je zhodnocuje.
V souwasné dob je kladen stale &tSi diraz na lidsky potenciatlovéka. Lidsky potencial se
sklada z skolika vrstev :

= potencial zdravi —iedstavuje zdatnost a odolngkivéka

- zdatnost — prezentuje ji souhrn psychickych i fygah predpoklad,

- odolnost — prezentuje schopnost odolavat zvySenymokiim a tlakim,
schopnost udrzet si psychickou i fyzickou rovnovahilepe se ifizpasobit
zmenam,;

= dovednostni a poznatkovy — je prezentovaggiomostmi, zkuSenostmi, zZhoosti
i dalSimi poznatky nezbytnymi k realizaci lidsky&imnosti , ¥etré pripravenosti ji

vhodre uplatnit;
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» hodnoto¥ orient&ni — zaloZzen na schopnostikpadat réjaky vyznam vSemu, co se
déje kolem nas. fedstavuje sklony a rozhodovani jedinctnavat se pouzeéin
¢innostem, které jsou v souladu s ymitpiijatou stupnici hodnot;

» tvorivy potencial — pedstavuje dispozice k samostatné t¢ortovych skuténosti
a také pedstavuje schopnost tuto tvorbu v maximalnieniplatnit (kreativita);

» individualrg integrativni a regulmi — schopnost ovlivnit dh vlastniho Zivota tak,
aby clovek efektivre a vyvazen kultivoval a uplatoval cely swj potencial az

k nasledné seberealizaci.

2.1.5. Naroky na osobnost manaZera v dnesni dbb

V dnesni dob uz pestava byt u pozadaftkna manazera kladenimz jen na vysSi
dosazeného vzthni, ale zéina se za wezitejSi vlastnost povazovat téiwost, gizpasobivost
a schopnost vést pracovni tym.

Mezi naroky na osobnost manaZera v dnesSnié¢ dmbviizeni lidskych zdrdj jsou
z obecného hlediska hlavnschopnost odolavat stresu a stresovému iedista zarovie
psychické a fyzické z&ki, k tomu gispiva samazjme i dobry zdravotni stav. DalSi znakem je
schopnost osvojit si systemové mysleni adwnd takovych operaci, jako je analyza, komparace,
dedukce, anebo syntéza Udajzn. schopnost vid véci v souvislostech, dale je geba jiz
zminéné tvdivé mysleni — schopnost vymyslet novéciy kreativita — schopnost ty novée
vymyslené ¥ci také zrealizovat a jako posledni intuice — sclugp Fedvidat, jaké dsledky
budou mittiny, které vykona a jejich budouci vyvoj.

PodleVigiovsky in Visovsky — Nagyova — Sajbirodoy2000) jsou naroky na osobnost
manazera takovéto:

Konstruktivnhost — je povaZzovana za hlavni nosnastvost, zvlastve vedeni tymu.

Loajalnost — musi byt vzdy ai# kazdému, bez ohledu na to, jaké ma pracovidzzaai.

Tvorivost — spojena s divergentnim myslenim, tzn. poydproblém existuje vice nez
jednoreSeni, ale gkolik.

Velkorysost — jedna z velkychigdnosti manazera, stim je také schopnost manazera
poznat komu velkorysost e poskytovat, kdo mu ji bude oplacet a zda z tohoazer bude
mit nejaky uzitek.

Postojovéa oteenost — manazer ma byt silnafe@pédciva osobnost, schopna se prosadit
vystupovanim a jednanim tak, aby davala druhym tppsioty a ktera je jim samotnym
prostoupena a vyva z jeho vnitku prirozere, nikoliv nawerg.

Disciplina cti — schopnost dostat svému slovu drpmsti a byttestny.
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Absolutni staté&nost — vedouci az ke schopnosti vyslovit tytoséty : ,Nevim* — toto je
prijatelngjSi, nezlifikat ,Vim vSechno®, dale ,Pétbuji pomoc” — nikoho o nic nezadat je
negirozené, naopak zadosti se vice mana#blip lidem, a nakonec ,Zmylil jsem se*“ — toto je
sice pro kazdéhegloveéka ©zké fici, ale nikdo neni neomylny a proto je téle¥ité ungt si
priznat.

VSeobecné p@&domi o narocich na manaZera v dneSitipeni lidskych zdrdj je
takové, Ze by manaZerdhspliovat tyto podminky:

» znalost marketingu a orientace na zakaznika,

» etika manazerského chovani a schopnost eticky jedna

» piijemné vystupovani aigobeni na v@jnost,

= umeni jednat s lidmi &eSit vzniklé konflikty,

* umeni co nejlépe vyuzivat ziskané informace a pracsvaimni,

» orientace a pochopeni globalnichijev

» inteligence a dostajici vzclani,

* pruznost a schopnost rychle s&zptsobovat zrdnam,

» dobra moralni passt,

» spolehlivost a samostatnost.
Toto byl vy€et rekterych dilezitych a stZzejnich vlastnosti a schopnosti, kterymi byl kvalitni
manazer oplyvat.

2.1.5.1. Kvalifikaéni profil manazera

Je podstatny rozdil v poZadavcich na kvalifika profil manazera, pokud se dany
manazer zabyvaizenim lidi na jednom pododéni v podniku, kde na nizSim stupni
managmentu je tdezit¢jSi pozadavek na loajalitu, silu prosadit selici kvality, korektnost
a znalost profesniho oboru a manaZzerem zabyvajiséniizenim spolénosti s mnoha
zamestnanci. Tam totiz na vysSSim stupni managementungie stat, Ze &které z échto
poZzadavk jiZz zanikaji, jako mé# dalezité a vznikaji nové jako je vSeobecnielpled, rkdy

I mezinarodni zkuSenosti, agob jednani s lidmi a vystupovani a mnohé dalsi.

Vigiovsky in Visovsky — Nagyova — Sajbidoroy2000) popisuje kvalifikéni profil manazera
jako zvladani dvou hlavnich profesi :

- organiz&ni a technicka strankdzeni,

- vedeni lidi.

Model sodasnych pozadavikna kvalifikaci manaZera a jeho kvalifika profil :
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- vysoka odborna urowvie spolehlivost, zodpadnost, pracovni samostatnost, fivost,

podnikavost, sebemotivace a profesionalita;

- metodické zvladnutitizeni spojené suttladnou znalosti konkrétnich metod, které

umozuji praktické vyuziti poznatkprotizeni a vedeni lidi;

- schopnost manazera spré\wse orientovat v socialnich situacich a souvislgobialnich

jevech;

- schopnost vést pracovni tym, nebo tymy a vigv&lima tvdivé a efektivni prace.
Pokud maji bytridici ¢innosti efektive uplatreny musi byt kvalifik&ni profil manazera
v souladu s :

- fidici ulohou a jejich charakterem a slozitosti,

- situaci viizeni podniku, zejména situaci kolem vedenych pnaich tymi,

- vngjSimi podminkami ve kterych jédici cinnost uskuténovana.

2.1.6. Vzdlavani

V sowasné dob se ¥nuje pozornost zdokonalovani chovani, motivaci apoeze
ziskavani fiznych technickych dovednosti. \&évani manazér musi byt spiSe aktivni nez
pasivni. Vzdlavani v podob zvySovani kvalifikace manaZeraige zahrnovat dasti na
kurzech, zar&ujicich se naifipravu manazér(jazykoveé kurzy, kurzy vedeni lidi a pracovnich
tyma, komunika&ni kurzy....atd.), ale fi¢ze zahrnovat i zahramii staze.

Ridici pracovnici bez fpdchozi pipravy si musi dopovat svou kvalifikaci mnohem

vice a daleko &tSi hloubce, nafp: marketing, organizai rozvoj, vnitropodnikovéizeni...atd.

2.1.6.1. Metody vzdlavani
1. Metody pouzivané na pracovisti:
- kowtovani, mentoring, asistovani, pracovni poradyruhkséz @ vykonu prace.
2. Metody pouzivané mimo pracowist

- demonstrovani,ifpadové studie, hrani rolifgrnaska.

Vzdélavani se mize dilit i dle dalSich hledisek:
- kratkodobé, nebo dlouhodobé,
- doméci, nebo zahramii vzdslavani.
Charakteristika nejvice pouzivanych metod&ladani:
= Kouwtovani- zkuSeny senior pomaha mladému manazerovi porposkytovani rad

k problénim fizeni, obchodu a chovani.
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= Demonstrace- kvalifikovana osoba provadi praci a ukazuje toéta, jak majiresit
uréenou ulohu.

= Diskuse- skupina 5-12 osob si vyifuje pongrné nestrukturované myslenky

a nazory, zagtené na postoje a hodnoty.

= Brainstorming— forma diskuse, ve které se kladeat na twrci mysleni spie nez na

praktickou analyzu.
= Pripadové studie- pisemna, nebo Ustni prezentagakeho pipadu, udalosti, skutaé,

nebo pomysliné situace v malé skupkndentifikaci analyze problému

a k jehoreSeni.

= PrednasSka- jednosmirna formalnire¢ prednasSena posluctiam, podavajici informace
a fakta, po pedneseni mohou nasledovat dotazy a diskuse.

= Hrani roli— spontanni dramatizace problému, nasledovanasisie skupig.

2.2. Osobnost manazera

Osobnost je népstji charakterizovana jako celek duSevniho Zivéiavéka. Dnes jiz
vSak existuje mnohoiznych definic osobnosti.iBsto se vSichni v jednom shoduji: ngim
znakem osobnostiovéka a tim i manazera je jeji jedifmst, vylinost a odliSnost od ostatnich
jinych osobnostiHartl, 1993).

Neni snadné specifikovat, jaké konkrétni osobriostarakteristiky by @i manazéi
mit, jakd nap Urover osobni kvality je jest prijatelnd a kterd jiz ne. Dosti zalezi i na
konkrétnich vijSich podminkach ve kterych se vyskytuji a pracUjifidicich pracovnik
(manazek) se stalecastji prosazuje jako mnohemubkZitéjSi emocionalni, resp. socialni
inteligence. Jde o schopnost delzviadat nejen intelektualni, ale i zcela praldicdspekty

Zivota. Nadpiimérna vySe intelektu tomu vSakire leckdy dosti branit.

2.2.1. Vnitini vlivy pasobici na osobnost manazera
Do vnittnich vliva pasobicich na osobnost manaZergdazajeme temperament, schopnosti,
postoje a motivy.
2.2.1.1. Temperament
Temperament byva vymezovan jako osobnostni dispokiemocionalnim (citovym)

reakcim, jako relativni konstanta individualnihobaeveni a formy prozivani i osobniho
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reagovani a pohybu, jako dynamicky aspekt osobifidakoneny, 1995). Temperament se Uze
spojuje Linnostmi nervoveé soustavy, nebo Siroce sesapem, jakym probihaji akce jedince.

Dle Bedrnova - Novy1998) jsou zakladnimi znaky temperamentu vlastrmes®bnosti :

= celkové pevazujici citové lathi, projevuje se fevahou spiSe pozitivnich, nebo
spiSe negativnich emoci atgieventuald jejich relativni vyvazenosti,

= vzruSivost, projevuje se jako mira snadnosti (nesnadnosti)ikuzmuSevnich
proces,

= odolnost,mira ovlivnitelnosti probihajicich duSevnich pracesaktualnich stafr
pusobenim novych vlif,

» celkové zawmreni, pievaha zarreni duSevniinnosti (pozornosti) na prozivani
vn¢jSiho prostedi.

Dulezitym projevem temperamentu je tempo a rychlagbdhu psychickych procés
nase pistupnost dojram a impulsivnost. Jiz od stargku se rozliSujictydi hlavni typy
temperamentu osobnosti: cholerik, melancholik, sanilg a flegmatik. Pro ufeni €chto typ
temperamentu jsou nutné dalSi charakteristiky osstbra to: extrovert, introvert, psychicky
labilni a psychicky stabilni osobnost.

Cholerik — silna gistupnost dojm a velka impulsivnost.

Melancholik — silna fistupnost dojr a mala impulsivnost.

Flegmatik — slabaifstupnost dojra a mala impulsivnost.

Sangvinik — Slabaifstupnost dojm a silna impulsivnost.

Psychologicky obsah temperamiejg uveden v nasledujicim schématu:
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LABILITA

naladovy nétklivy
uzkostlivy neklidny
rigidni utoy
stizlivy drazdivy
pesimisticky vrtkavy
rezervovany impulzivni
nespoléensky optimisticky
tichy melancholik cholerik aktivni
-—-INTROVERZE--------= - EXTRAVERZE---
pasivni flegmatik sangvinik spoléensky
starostlivy istupny
hloubavy hovorny
sebeovladajici reaktivni
spolehlivy cily
vyrovnany bezstarostny
klidny vedéidi
STABILITA

2.2.1.2. Schopnosti

Schopnostmi jsou nazyvany psychofyzické dispoziogyHonu. Meili in Nakoneény
(1995) nazyvé schopnosti jako uhrn psychickych poed# které jsou nutné k vykonaniciié
¢innosti. Schopnosti jsou obvykle chapany jakodea ziskané dispozice oproti nadani, které je
povazovano za vrozené a proto se tal@niika, Ze schopnost je zkuSenosti rozvinuté nadani.

Lze je rozliSit na schopnosti obecné, které satipji v celé Skale nejzngjSich cinnosti
a schopnosti specialni, které Ize uplatnit jendnge konkrétni¢cinnosti (nap. hra na hudebni
nastroj). Jiné kritérium umaBje cleni na schopnosti pohybove, tzv. motorické, schspin
smyslové, tzv. senzorické a schopnosti rozumowe kizgnitivni, intelektové.

Podle Bedrnova — Novy(1998) hraji roli i dalSi pojmy v navaznosti naobsostni
substrukturu, jejiz rozbor dokaze odpdét na otazku :“Caloveék umi?“. Uvedené vymezeni je
tieba chapat jen jako jedna z moznych alternatilkgglnejsou jednotné:

- vedomosti- osvojené souborygdstav a poijrin,

- dovednosti schopnosti praktické aplikacédomosti,

16



- zrucnost— dispozice k manualniginnostem v oblastech jemné motoriky, hlaypohyby
prsti a rukou,

- obratnost- dispozice v oblasti hrubé motoriky, poliy celéhodla,

- vlohy-vrozené pedpoklady k utité cinnosti a k rozvoji ufitych schopnosti,

- nadani- soubor velmi fiznivych vrozenych fedpoklad k urité ¢innosti,

- talent— soubor vyraznych dovednosti jedince,

- zpusobilost — soubor schopnosti, dovednosti, ¢oosti i obratnosti, nezbytnych pro

vykon rjaké konkrétni profesrinnosti.

2.2.1.3. Postoje

Postoje ¢lovéka byvaji vymezovany jako trvalé soustavy pozitdmii negativnich
hodnoceni, emocionalniho @ii a tendenci jednat pro, nebo proti vzhledem kaespnskych
objektim (Bedrnova, Novy1998). Vztah k hodnotam tkioobsah postdj a tak pojem postoje
muze byt vymezen jako hodnotici vztahiegnEtem postoje mize byt cokoliv.

Z hlediska subijektivity jsou rozliSovany centralpbstoje, to jsou ty které se tykaji
vyznamnych objeki v naSem okoli jako je rodina, zastnani a volnygas a okrajové postoje do
kterych paiti nagr.zahrantni politika Rakouska, oblastnfgbor v hazené atd. tentyZ objekt vSak
muze u fiznych lidi byt gednetem iiznych a gkdy i naprosto opaych posta}. Kazdy jedinec
ma swij vlastni systém postdj ve kterém jsou tyto postoje usgpdany do ufitych vazeb
a zobecnny systém dchto postaj se nazyva vlastni osobni ideologie, tzn. subjektpojeti
a hodnoceni Zivota a &a a jeho tznych aspeki Pokud jedinec dostanejaky urity ukol,
podle toho, co ma prasnpsubjektivrejsi vyznam.

Postoje u jednoho &tého jedince se mohou viighu Zivota mnénit a také se to qe.
Méame jiné postoje na zakladni Skole a na vysokéahou byt zcela jiné, mnohem vyzralejsi
a rozumejsi, ale oproti tomu udkterych lidi ugité zasadni postojergtrvavaji od utlého &stvi
az do sté (nag. rasova nesnasenlivost).
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2.2.1.4. Motivy

Motiv je kazda vnitni pohnutka podftujici jednanitlovéka. Na chovanélovéka pisobi
cely soubor motitr a jeho znalost pomaha pochopit chovani a jedrethihge. Motivy ukuji
smer a chovani jedince, mohou se také nazyvat cilvéhbdaného jedince. OdliSuji s&zné
formy a druhy motiu, formy jsou vyjadeny nap. jako poteby, zajmy, idealy a druhy mofiv
ukazuji na togeho ma byt dosazeno. Jsou to cile fyziologické jadryjici biologické pateby
organismu jako je hlad, Zizgpoteba sexu, a cile sociogenni — vyjgt potreby ¢lovéka jako

socialni bytosti, nap pofreba pracovat, shlukovat sefateli...atd.

2.2.1.4.1. Pateby

Pojem pateby vyjaduje zakladni formu motivu, a to ve smyslgjakého deficitu
(nedostatku) v biologick&i socialni dimenzi. Cilem je uspokojovariichto poteb a je to
chapano jako podminka udrzovani dobrého psychick&fmického zdravitlovéka. Poteby jsou
dle Maslow in Nakonény (1995) usptadany dle hierarchie z hlediska naléhavosti.
Maslowvytvoril pyramidu poteb :

seberealizace — osobist, realizace svych p@b a tvéeni

uznani

/ \ soundlezitost a laska
/ \ bezpei

/ \ fyziologické pdaeby(hlad, Ziz#, sex)

2.2.2. VrEjSi vlivy pasobici na osobnost manazera

Do vrgjSich vliva ovliviujicich osobnost manaZeraiaaujeme vSechny okolni vlivy,
které misobi na osobnost kazdeho jednathavéka. Mohou to byt izné skupiny a svazy, ve
kterych je ¢lenem, nebo okruhtgtel. Ja zde zmuji Ovlivaujici skupiny — a z nich rodinu
a pracovni kolektiv.
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2.2.2.1. Ovliviujici skupiny

Prisludnosti k ufitym skupindm Bhem Zivota se stava jednou ze zakladnim determinant
vyvoje jedince. Skupiny mohou byt rodinné, pracovasatelské a mnohé jiné, ale po cely zivot
je ¢lovek ¢lenem rekteré z &chto (a étSinou rékolika z €chto) skupin, které ho oviiwiji v jeho
rozhodovani a on ovlije je. Skupiny se mohowli na primarni a sekundarni a formalni
a neformalnilude’kova,1995) .
Primarni — malé skupinky propojené osobnimiachym kontaktem (rodina).
Sekundarni — omezena doba trvani,bezjSiloh vztali (téida, pracovni skupina).
Formalni — zavazné forma ohr&ana ugitymi pravidly (stanovy, odbory...).

Neformalni — nezavazné forma mezajeli.

2.2.2.1.1. Rodina

nejwtsi roli. V prvni fazi zivota jednanilovéka ovliviiuje jeho prvni rodina, ve které wgatal

a ziskal zakladni navyky, kde se vy socialni, emocionalni a charakterové zaklady
osobnosti a druhou fazi Zivota ouinje jeho nova (druha) rodina se kterou si vijtv@ove
navyky a ritualy. Biologickou funkci zajifije reprodukce spateosti prostednictvim rodiny

a ekonomickou funkci zahrnuje materialni zabéepé ManaZer nesmi zapomenout,ze jeho
profesni Zivot bude ovliovat rodinu a musi si wthzorganizovat s§ volny ¢as, pracovni 8as

pro rodinu.

2.2.2.1.2. Pracovni kolektiv

Nekdy je pracovni kolektiv také nazyvan pracovnim ¢éym Jedna se o mal@i veétsi
organizovanou a soudrznou socialni skupinu, jejukdlem je spolupracovat a navzajem se
dophovat tak, aby dosahli &itého cile, nebo podali éeny vykon. Pracovni kolektiv je
charakteristicky svou propojenostieni jako celku. Ukolem manaZeije, aby pokud mozno
vybudovali fungujici a dobry tym, jehoZz budoticti osobnost a budou uvhitymu rozalovat
pravomoci, odpoddnost, odminy i piipadna rizika. Jednani manaZenusi byt takové, aby
posilovalo vSechngleny tymu a bylo jim fikladem. Pracovni kolektiv velmi ovitwje chovani
a pracovni nasazeni manaZera. D4 isgipokladat, Ze pokud je tym sloZeny z lidi,rktsi
navzajem rozumi, dokazi si vyjit vi&t a navzajem spolupracovat na zadanych Ukolech bez
vétSich probléem, tak i jejich vid¢i osobnost — manazer bude moci pracovat a vykorsat

¢innost v psychickeé i fyzické pohédNaproti tomu, pokud bude pracovni tym nesoudrzny
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a neschopny spoluprace, pada vesSkera agjmmst na jeho hlavu a musi ukol splnit sam, coz ho
velmi zatZuje. Jak fyzicky a psychicky, tak¢aso¥. V tymu musi byt vytviena atmosféra
osobni svobody, kter4 je nutna pro spravné fungovan

2.2.3. Osobni kvalita
PodleBedrnova - Novy1998) Ize za obeéniz dokre znamou skutmost povazovat to,
Ze u manaZzérzalezi vice nez u jinych zastnand@ na jejich osobnostnich charakteristikach.
V jejich pripact dokonce jakoby @taz na osobnostigkratoval ¢isté psychologicky pistup
povaZzujici za osobnost kazdéeho jednotlivéitmvéka. Qtekavaji a berou se v Uvahu takové
osobnostni charakteristiky, které lze svynisggbem oznét za dokonce i za minftadné. V této
souvislosti se v literate setkavame s pojmem osobni kvalita. Determinujikgnkrétni
parametry jeho osobnich a pracovni¢bdpoklad.
Charakteristikami osobni kvality pak mohou byt:
= pracovni a osobni kompetendderé vyjaduji zpisobilost ¢lovéka uplatnit se
v konkrétnich podminkach pracovnihdazeni ,
= socialni kompetencetedy zpisobilost lidi vhodd se prosadit v socialnich
vztazich, a to jak mezi svymi blizkymi, tak i vetatau k podminkam svého
zarazeni ve spolosti,
» pozitivni uvazovani a proaktivni jednaCovey 2004), které mu umdzji
interpretovat vlastni Zivotni situaci poskytuji¢ilezitosti, nabizejici moznosti
a pasobici jako vyzva ip hledani kladnych stranek prodes jevi, vcetns
kladnych stranek lidi a jejich soci&liadoucich vninich pohnutek,
= pracovni ochota a vykonova motivacgjadiena v zajmu o praci a v ebs
vysokého vykonu dosahovaného v Zadouci kvakiantit,
= vySSi hladina aspiraci a volniho Uspirojevujici se v celkayvysSsi arovni narok
na Zivot, spjatych s naroky na sebe diopenym uplatovanim volniho asili f
dosahovani stale vysSich a nraSich Zivotnich cil, wetrg vytrvalosti
a zpisobilosti rekonéavat gipadné pekazky,
» schopnost sebekontrolye smyslu jednat racion@n- dosgle, umet primérens
ovladat své prozivani agwitovy Zivot a byt tzv. sociathprijatelné spontanni,
» rozvinuté etické a estetické dit, tj. zpasobilost citliw registrovat a do svého
prozivani i jednani promitat hlediska moralky soxaii i krasna,
» tvorivost,jako schopnost vii véci now, nalézat a uplabvat nove gistupy

a novéareseni,
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» pochopeni a tolerance’e smyslu schopnosti a ochoty akceptovat druhé dslli
jim porozungt a respektovat je i za situace Zné@ odliSnosti jejich Pstupi,
projeui a vlastnosti,

= smysl pro humorschopnost viét realitu i sebe odlaierg, z ucitého nadhledu
a s citem pro proporce,

= zpisobilost stale na s@b pracovat, v duchu vynakladani pbézného usili
zantieného na odstii@vani vlastnich nedostdtlkprostednictvim sebevychovy
a sebevzéani.

Sebevycho¥ a sebevzélani musi pedchazet rozvinuti schopnosti sebepoznani. Sebapdn
prvnim krokem k rozvinuti vySe uvedenych osobnicalik manaZerské osobnosti.

Mnoho lidi s vySSi mirou osobni kvality se hodnsgiiSe nizko a naopak subjekty
s vysokym sebehodnocenim nemivaji zpravidla vzdyowitiajici osobni kvalitu. Ty osoby,
kterym se nakonec potl@ své nizké sebe&domi gekonat se mnohdy uchyluji k druhému
extrému, a to nadénn¢ sebejistému atdlaznému chovantasto aZz k jeho agresivnim formam.

Castiji to ptirozert postihuje ty, kit se najednou dostali dodité mocenské pozice.

2.2.3.1. Osobnostni rozvoj
Osobnostni rozvoj se odehrava ve dvou etapacté ktesebe navazuiji:
1. Rozvoj pracovni Agobilosti — podmién dispozicemiloveka, vlivem pracovniho
prostedi, stupm zajmu o sebevzthvani.
2. Rozvoj postéj a identifikace s podnikem — vliv celkového styiaeni a metod

fizeni v podniku, Uroveprace vedoucich pracoviiikcelkova koncepce personalni prace.

Velice dilezitou sogasti osobnostniho rozvoje je i rozvoj tymoveé prace.
Osobnostnimu rozvoji manazgromahaji tyto osoby:
* na pracovisti — natkzeni, interni a externi poradci, kolegové, ippehi;
* mimo pracovi&t — poradci, patelé a znami¢lenové rodiny, kolegové v kurzech,

vzklavatelé, autth odbornych publikaci.

2.2.4. Podnikova etika

Z feckého slova ethos vzniklo dnesni slovo etikajekljadu toto znamena& povahovy
charakter, nebo rys. V dnesni dabzliSujeme rozdily mezi etikou a moralkou. Etjksstudium
zabyvajici se oblastmi moralky, individualnim chdesem, obsahujicim vSechny vlastnosti

a chovani, které znamenaji ,byt dobryflovékem®. Morélka proti tomu, by #a vyjadovat
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spole&enska pravidla, tykajici se spravného a Spatnélnvéeti, lidského chovani a hodnot.
V bézZném kazdodennim pouZzivani se vSak tyto dva pojelyivcasto zamuji a mnoho lidi
v nich nevidi rozdil.Heinen in Bedrnova — Now{1998) uvadi, Ze podnikova etika zahrnuje
vSechny materialni a procesualni normy zaloZendialagové fornd dorozungni mezi lidmi,
ktefi jsou s podnikem spjati v jeden jediny celek @roiltéto podnikové etiky je, aby princip
zisku, ginasejici konflikty, byl ve vypjatychigledcich p fizeni podniku maximathomezen.
Pod podnikovou etiku spadaji takové skutesti jako je spravedinost, pravda, objektivita,
individualni svoboda, rovnost a sp&daska odpotdnost podniku &¢i vlastnim zamstnaném
i Sirokému spoléenskeho okoliCovey(2004) rozliSuje etiku osobnosti a etiku charaktéttika
charakteru je povaZzovana za primarni, protozZe imgné dilezité zlepsit vztah sam k sbb
diive, nez zéneme zlepSovat vztahy k jinym lidem. Etika osobngssekundarni a patdo ni
prvky jako fist osobnosti, vycvik komunikativni dovednosti a lwgea v oblasti ovlisiovani
pozitivniho mysSleni. AvSak i tyto prvky jsou nezbgt pro uspch stejr jako prvky etiky
charakteru. Podnikova etika se tyk& nejen \rtakinitt podniku, tzn. etikatizeni a vztah
k vlastnim zarsstnaném, ale i vztalh mimo podnik, které se tykaji ostatnich sgeleskych
subjekfi, jako jsou nap dodavatelé a zakaznici, nebo akcitnEdyZz hovaime o etickych
hodnotach, mluvime @c¢hto okruzich :

- sludnost a &nost zakonu,

- konflikty zajmu afeSeni &chto spoi,

- bezpeénost a kvalita vyrobik

- vztahy k zdkaznikm( odkErateiim) a dodavatéim,

- bezpénost a ochrana zdraviipraci,

- ochrana Zivotniho prasdi,

- Uplatky,

- uzavirani pracovnich smluv,

- stanoveni cen a zachazeni s ekonomickymi inforragnét podniku.
Dulezité v3ak je, aby etika nebyla spojovana jerdagdivymi pracovniky, ale podnikem jako
celkem a aby normy, hodnoty a pravidla jednanib¢ sahrnovaly eticky princip a kritéria. Byt
eticky znamena vnaset do rozhodovaciho proceskadtiitéria a perspektivu st&samozejme

jako perspektivu ekonomickou. Podnikova etika jeeigpojena s podnikovou kulturou.
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2.2.5. Podnikové kultura

Socialni Utvary jako jsou podnik, statni institunebo hospodaka organizace maji svou
specifickou, originalni a neopakovatelnou kultukierd se projevuje hlaénve formach
podnikové komunikace, #gobu rozhodovani mana#espol&éném a piblizné stejném nahledu
zanestnand@ podniku na vnitropodnikové skuteosti, v jejich hodnoceni a nahlizeni n& n
a predevSim se tato kultura projevuje ve spoé@m sdileni vize podniku a strategii jejiho
dosaZeni. Toto se nazyva podnikova kultura. Jinglowy, podnik je chapan jako dity druh
miniaturniho spolkenstvi lidi, které si vytud své vlastni hodnotové systémy, normy a vzory
jednani, postoje a projevuje se navenek jako fospale&ného styku mezi spolupracovniky
(podnikova komunikace), ve spote udrzovanych zvycich, pravidlech a mnohdy i mateia
vybavenim podniku a vzhledu jednotlivych prodejkieré je ladno steji. Podnikova kultura
pusobi zcela firozerg, newdomky a automaticky, obvykle bez promysleni. Goja spoléné
hodnoty a normy a ma jednozma historicky gechodny charakter v zavislosti na formach
aintenzi¢ interakci uvnit organizace i ve styku s#&8im prostedim. Podnikova kultura
poskytuje zakaznikm snadnou orientaci mezi jednotlivymi firmami a &dWvmi a také
umoziuje snadnou orientaci ve vnitropodnikovéinida sjednocuje a zpréstlkovava vyznam
jednotlivych skuténosti a udalosti v podnikBedrnova — Novy1998).

Podnikova kultura byva zpravidla sloZena #gerovin: 1. Zakladni Zivotni igdstavy,
hodnoty a postoje — kazdy jedinec ma tytedstavy a postoje odliSné a jsou velmi zavislé na
véku, vzalani, zivotnich i pracovnich zkuSenostechujSitiv na to ma i rodinné zazemi, nebo
vrozeny temperament osobnosti. Tyttegstavy jsou z WjSku neviditelné a odehravaji se
spontans, 2. Pravidla pracovniho a socialniho jednariasténé védomé a ovlivnitelné. Jsou
spontanni, nebo zammé. Spontanni vznikaji jako neformalni socialnimy a zansrné vznikaji
cilerg jako charakteristiky pracovnich pozic, fi@ vnitini strukturu a upravujici fungovani
firmy, 3. Systémy symbal— wdomé a ovlivnitelné, je nutna jejich interpretace pyswtleni.
Do symboti paki forma spoléenského styku, logo podniku, podnikové d@klai, ritualy, nebo
rec.

Déale mizeme podnikovou kulturu roZbbvat na silnou a slabou. Silna se vyana tim,
Ze ma mimeéadnou schopnost ovitevat charakter i gibéh vSech podnikovych jéva proces
a je sodasti kazdodenniho jednani a spoluvyit\apecifickou, originalni a neopakovatelnouitva
firmy. Mezi dalSi vyhody silné podnikové kultury tiarychlejSi a jednozriaéjsi vnitini
komunikace, ¥tSi osobni identifikace zafstnané s podnikem a zarowie uritd socialni
kontrola mezi zagstnanci navzajem. Ma vSak i nevyhodu a tou je rpékstupnost zrtnam,

a proto se rive stat, Ze podnik ,zamrzne* na mnoho let na stépo@ni. Naproti tomu slaba
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podnikova kultura, vyskytujici se u nbzaloZzenych aiedevSim malych podnik nema téeré

Zadny, nebo jen maldetelny vliv na pitbéh podnikovych jeu a proces, ale nadale se vyviji.

2.2.5.1. Corporate identity

Zakladem Corporate identity, jinakide zvana podnikova identita je podnikova kultura.
Corporate identity ozriaje ciledomy utvdeny strategicky koncept viiti struktury a vySi
prezentace konkrétniho podniku v trznim pedt a utvéi image firmy. Hlavnimi prvky
podnikové identity jsou podnikova komunikace, tamlba komunikanich prostedki ve
vnitinim uspdadani podniku i ve vztahu k#8imu okoli, ke kteréemu pat zakaznici
(odkeratelé), dodavatelé, cela Sirokaejaost. Tato vi§Si komunikace probiha prdstnictvim
reklamy, propagace, anebo formou odbornsa$opis a literatury. DalSim prvkem je podnikovy
design zastoupeny viditelnym ztvdmim podnikovych znak které se niize projevovat ve
shodre ladkkném obléeni zamdstnandé(nag.bilozelenooranzové oldeni zangstnand
hypermarketu Globus), firemnich barvach, které ¢hpednik gipomenou, ale také seide
objevit ve forn¢ stejné architektury budov a vfiitho vybaveni pobik podniku. Poslednim
hlavnim znakem podnikové identity je podnikové j@ain vyzngené jednotnymi a stalymi
pravidly jednani, ktera twotypicky styl aktivit podniku. Jiz zmima image podniku je ztaa
konkurergni vyhoda, pokud je dab efektivie prezentovana. Dobra image je predkem
k ziskani novych zakaznika obchodnich partnigra udrzeni &ch stavajicich, protoZze pro ty

dobra image podniku evokujéwkryhodné a spolehlivé prastdi a atmosféru.
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3. METODIKA

3.1. Obsah a cil prace

Cilem této bakatdké prace je prozkoumat a nasledpecifikovat poZzadavky na rozvoj
manazera v podminkach sasnéhdizeni lidskych zdrdi.

Prizkum je zamfen na zji&ni vnittnich a vejSich vliva pasobicich na rozvoj osobnosti
manazera, iixemz olg skupiny zkoumanych vlivmaji stejnou vahutdezitosti.

Informace ziskané pomoci vybrané technikyrghdat je nutno rozidit a nasledé se
zaneiit na deskripci a komparaci souboru poZadawi& rozvoj osobnosti manasey oblasti

fizeni lidskych zdrdj.

3.2. Vymezeni zkoumaného souboru

Ke zjis€ni potebnych informaci byl vymezen soubor skladajici 46 podnikatelskych
jednotek spojenych s poskytovanim sluzeliané forng. VSechny podnikatelské jednotky maiji
sidlo vCeskych Budjovicich. MoZnost provad vyzkum byla vykompenzovana zafistm
anonymity &chto podnikatelskych jednotek. Z tohotdvddu jsem tytou jednotky roztla do
nésledujicichiech skupin:

= podniky vyrobni a zaroveposkytujici sluzby,

= podniky zabyvaijici se zdravotnictvim,

= podniky finargnich sluzeb (banky).

Podniky vyrobni a zarowe poskytujici sluzby - do skupiny podiikvyrobnich a zarove
poskytujicich sluzby je ¥azeno 5 jednotek s celkovymdbem 11 manazér Jedna se o podnik
zabyvajici se montadzi a prodejem podlahovych krytldle podnik zagteny na prodej
osWtlovaci techniky, zastoupeny v této skupipodniki jsou téz 2 cestovni agentury a jako
posledni jednotka byl dotazovan autorizovany aegthit

Podniky zabyvajici se zdravotnictvim - do skupimgpikia zabyvajicich se zdravotnictvim jsou
zarazeny 3 podniky s celkovym @gem 10 manazér Jednd se o0 Haeni provozujici
zdravotnickou pé& (poliklinika) a 2 jednotky provozujici zdravotpfepravu pacietit predevsim

v jiho¢eském kraji.
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Podniky zabyvajici se fingnimi sluzbami - do posledni skupiny podiifiinancnich sluzeb jsou
zarazeny 2 podniky s celkovym fgtem 9 manazér Jedna se o menSi bankovni instituce.
Celkovy soubor je td@n 30 manazery, kterym byligallozen,Dotaznik na rozvoj

osobnosti manazera“.

3.3. Slér dat
P¥i kazdém vyzkumu je nutné ziskat informace o damséoboru pomoci jednotlivych

pouzivanych technik. Tento proces shrod@#ni informaci se nazyvagidat.

3.3.1. Pouzivana technika sivu dat
Dotazovani

Dotazovani je metoda, v niz se tazatel obraci nazdeaného a vyvolava svymi dotazy
vypowedi a sdleni. Jde o explicitni komunikaci, kteraige mit d¥ formy, a to bezprostdni,
jde-li o rozhovor, nebo zprasiddkovanou prostdnictvim dotazniku. Dotazovani, krém
chovani, zjisuje pimo prozivané stavy zkoumanych osob, jako jsoehejiedstavy, postoje,

zantry a plany.

Dotaznik

Dotaznik je specialni metoda kladeni piséfammulovanych otazek, ktery ségolklada
dotazovanym progednictvim vybranych osob (tazatkl Ukolem dotazovaného je odpmkit na
dané otazky zaSkrtnutim nabidnutych odfaby nebo vepsanim odp&i na utené misto.
Podstata dotaznikspaiva v mereni postaj. Postojem se rozumi pozitivni, neutralni, nebo
negativié hodnotici vztah k&akému problémuii predmnétu.

Dotazniky pedpokladaji ochotu ke spolupraci, fimpnost, uéity stupe citové
a rozumoveé znalosti s alespprimérnou inteligenci.

S dotaznikem se veéwding priipadi spolupracuje bez fpmého styku dotazovatele
s respondentem. Proto je velndieZité, aby byl dotaznik formulovan spré&vn
Odpowdi v dotazniku mohou byt:

= volné — respondent ma moznost se k dotazwwoljacit,

= polovazané — jsou-li dany alternativy odpdis tim, Ze jedna alternativa poskytuje

respondentovi moznost se véyjadrit,

= vazané — jsou-li dany mozné alternativy odfzby
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3.3.2. Pracovni postup pi sbéru dat
Pri mém vyzkumu byl manazém jednotlivych podnilk piedloZzen vypracovany dotaznik

.Dotaznik na rozvoj osobnosti manazera“.

3.4. Zpracovani dat

Data ziskana z,Dotazniku na rozvoj osobnosti manazera“

Data ziskana z dotazniku acema ke zpracovani t¥ioodpowvdi na jednotlivé otazky.
Odpowdi byly s&teny a procentuatnvyjadreny. Bylo vypd@teno z kolika % jsou zastoupeny
jednotlivé odpowdi sledovanych charakteristik, jak v celém soubatak i v jednotlivych
skupinach podnikatelskych jednotek. Ziskand dada pgpracovana do tabulek, coz z&jig
jejich wtSi prehlednost. K vytvieni €chto tabulek byl pouZzit pdtacovy program Microsoft
Word. Na zaklad takto sestavenych tabulek byly naskediytvoreny i grafy v pditacovém
souboru Microsoft Excel.

Ostatni informace ziskané z dotaznikupozorovanim a neformalnimi rozhovory jsou

zmirgny v diskusich.
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4. VYSLEDKY

Vysledky jsou rozdeny do dvou hlavnichasti.

Prvnic¢ast gedklada identifikéni udaje o zkoumaném souboru — tzn. zastoupeni muz
a Zen v manazerské funkcigkv dotazovanych respondéntpoiet let v manazerské funkci

a Urova jejich dosazeného véni (viz. 4.1.) .

Druha ¢ast podava informace ziskané z uvedeného dotazdikel.jsou odposdi na
otazky tykajici se vadavani a rozvoje osobnosti manaZzera — tzn. jazykeyldavenost,
schopnost prace s PC a také otazky tykajici sénvlasobnosti manazera. Tatést zahrnuje téz
vysledky tykajici se spokojenosti s firk@im ohodnocenim, s vilastnim rienym a vztain

s podizenymi (viz. 4.2.).
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4.1. |dentifikace zkoumaného souboru

1. Zastoupeni mu#i a Zen v manazerské funkci

Tabulka¢.1: Zastoupeni muiZza Zen v manazerské funkci (%)

muzi zeny
Podniky vyrobni a
o 72,72 27,27
poskytujici sluzby
Podniky
zdravotnické 70 30
Podniky
finan¢nich sluzeb 44,4 55,5

Graf¢. 1: Zastoupeni muZza Zen v manazerskeé funkci (%)

Bmuzi

Ozeny

Podniky vyrobni a Podniky Podniky finan¢nich
poskytujici sluzby zdravotnické sluzeb

Vysledky:
Z tohoto grafu lze jagnvycist, Zze jak v podnicich vyrobnich a poskytujic&tbzby,

témet ze 3/4 (72,72 %), tak i v podnicich zdravotnicky€hO %) pgevladaji znané
v manazerskych profesich muzi a naproti tomu v madm zabyvajicich se fingni ¢innosti

mirn¢ prevazuji Zeny (55,5 %).

Diskuse:

Z mnou zjisénych informaci je &ejmé, Ze i v dnesni délve \&tSiné odwtvi previadaji
na vedoucich pracovnich pozicich stadle muzi. MyslinZe v pipad hlavre vyrobnich podnik
je to dano tim, Ze Zeny nemaji z4jem ziskavathand v oborech povazovanych za typicky

~.muzské“, jako je strojirenstvi, stavitelstvi, maaizace, nebo zeftklstvi.
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U poskytovani sluzeb jsou na tom zZeny lépe, al®lilevyrazre.

Podniky zabyvajici se zdravotnictvim jsenglanrozdlené na zdravotnickou dopravu,
kde se Zeny jako manaZerky t&mevyskytovaly a dale provozovani ambulantni kinikde jiz
zastoupeni Zen ve vedoucich pozicich bytdSiy ale procentuélni pamn to jiZz nemohlo
zachranit.

V podnicich finagnich sluzeb podle mého nézoruégtito pozicich peviadaji zeny
z toho divodu, Ze si jako vadani ¢astji nez muzi voli gktery obor souvisejici s financemi

a ekonomikou a tak maj&t8i moznost uplatnit se néchto manazerskych pozicich.

2. Pramérné vékové zastoupeni

Tabulkac. 2 : Pimérné wkové zastoupeni (%)

do 25 let 25— 35 let 35 —45 let 45 - 55 let naded
Podniky vyrobni a - 545 27,27 9 9
poskytujici sluzby
Podniky 10 10 20 20 40
zdravotnické
Podniky --- 33,33 44 44 22,22 ---
finanénich sluzeb

Graf¢. 2: Pimérné wkoveé zastoupeni ( %)

60

50

40 O do 25 let

30 025 - 35 let
| 35— 45 let
0045 — 55 let
10 O nad 55 let

20

Podniky vyrobni a Podniky Podniky finanénich
poskytujici sluzby zdravotnické sluzeb

Vysledky:

Z grafu je vidt, Ze nejastji zastoupenou gkovou kategorii ve vyrobnich podnicich
(54,5 %) jsou manafieve wku 25- 35 let, ve zdravotnickych podnicich (40 @)dou mana#é
ve Wku nad 55 let a v podnicich finamich sluzeb je nefiSi zastoupeni v manazerskych

pozicich ve ¥ku 35- 45 let.
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Diskuse:

Ve wtSiné podniki je znatelné, Ze na vedoucich pozicich marnagivliadaji manaze
stredniho az starSihaku.

Trochu jina je situace ve vyrobnich podnicich akytujicich sluzby, zde se vyskytu;ji
nejvice manazespise mladSihodku. Podle mi je to z divodu, Ze v dnesSni délvice mladych
lidi si zaklad& své vlastni podniky a jsou si sammnoha pipadech také manazery. A velky
podil na tom maji informace ze sféry cestovnihdhaidkde je zamstnan ¥tSi paiet mladych
lidi. Ve finaréni sfée skowili mladSi raniky na druhém mi&t coz si myslim, Ze je velmi
pozitivni a @inosné, protozZe jsou zaviy noveé a modeg)si snery fizeni.

Ve zdravotnictvi je naopak situace GpladliSna, zde si to vystluji tim, Ze manazé
jsou byvali I1ék#, u kterych odborna zdatnost hata s ¥kem. A nelze tedy, aby v tomto oboru

byli mladi lidé bez zkuSenosti.

3. Prumérny pocet let v manazerské funkci

Tabulka¢. 3: Pameérny paiet let v manaZzerské funkci

Podniky vyrobni a Podniky Podniky
poskytujici sluzby zdravotnické finanénich sluzeb
Primerny pa‘et let 9 11,1 6,55

Graf¢. 3. Pimérny paset let v manazerské funkci

pocet let

127

IS
I

Epoget let

N

Podniky vyrobni Podniky Podniky
a poskytujici zdravotnické finanénich
sluzby sluzeb

Vysledky:

Celkovy pameérny paiet let v manazerské funkci je ve vSetdgrh odetvich pongrné
podobny. V podnicich vyrobnich a poskytujicich blygetrvavaji manatiepo dobu 9 let, ve
zdravotnictvi jsou mana#ienejstalejsi (11,1 roku) a ve finam sfé&e jsou nekratSi dobu (6,55
let).
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Diskuse:

Jak jsem jiz uvedla, tak nejdéléstavaji mana#e na svych pozicich ve zdravotnictvi
ato z divodu bohatych praktickych zkuSenosti v oboru a medkjistot prace. Ve finaénich
sluzbach nastava rejstjsSi obntna, pra¢ z divodu, Ze je zde zastoupeno velké mnozstvi
mladych lidi a ti necki delSi dobu #stavat na jednom pracovnim ndistle radsi vyzkousi
vice profesi, nez vdamké zakotvi. P&et let v profesi u vyrobnich podrikje ovlivren
specifikaci oboru a zakotvenim v podnikatelsk#osti.

4. Uroven dosazeného vzélani

Tabulkag. 4: Urover dosazeného vthni ( %)

Zakladni SS bez maturity S'S maturitou Vysokoskolské
Podniky vyrobni a _— —_— 36,36 63,63
poskytujici sluzby
Podniky - --- 60 40
zdravotnické
Podniky - --- 44 44 55,55
finanénich sluzeb

Graf&. 4: Urover dosazeného vthni ( %)

70

8

8

H SS s maturitou
O Vysokoskolské

20+
10

Q

Podniky wrobni a Podniky Podniky
poskytujici sluzby zdrawotnické finanénich sluzeb

Vysledky:

U mnou zkoumanych souhbrse vyskytuji jen dva druhy védni a to siedoSkolskée
S maturitou, nebo vysokoSkolské. Man@zee vyrobnich podnicich n&sgji dosahuji
vysokoSkolského vzdani (63,63 %), v podnicich zabyvajicich se zdramttim je nejvice
stredoskolsky vz8lanych manazér Ve finartni sfée je zastoupeni v podstatejné, ale i tak

pievazuji vysokoskolsky vathni manazg.
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Diskuse:

Podle d@ekavani ve vyrobnich podnicich &ch, které poskytuji sluzby feviadaji
vysokoskolsky vzdani lidé, protoZe toto odwi vyZaduje odborné znalosti. Je toigpbeno
I praw pattem mladych lidi, kterych je zde také nejvice. Buahé vysokoskolské obory byly
managementizeni, ekonomicky sém i se zamifenim na cestovni ruch a ze stavebnich bor
architektura a projektovani staveb. MariaZee stedoSkolskym vzélanim studovali obory
pramyslové, zersxdélské a ekonomické.

Ve zdravotnictvi by se dalofgdpokladat $tSina vysokoSkolsky vzatanych, ale neni
tomu tak, pra¥ diky organizacim zabyvajicich se dopravou, kderaaast ma za sebou jen
stredni Skolu a totzného smiru: lesnictvi, zdravotnictvi, mechanizace a dopravadicinské
vzklani ma 40 % vysokoskolék

U podnika financnich sluzeb je vz#dani vyvazené a jdefpdevsim o obory ekonomicke,

zentdélské, nebo pmyslove.

4.2. Vysledky ziskané z , Dotazniku na rozvoj osolosti manazera“

1. Funkce v podniku

Tabulka¢. 5: Funkce v podniku

zan¥stnanec Reditel a jediny Reditel, ale ne jediny
manazer manazer

Podniky vyrobni a 7 1 3
poskytujici sluzby

Podniky 4 — 8

zdravotnické

Podniky 8 1 —

finanénich sluzeb
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Graf¢. 5: Funkce v podniku

[ zaméstnanec
O Reditel a jediny manazer
| Reditel, ale ne jediny manazer

81
74
64
5
4
3
21
1
o

Podniky wrobni Podniky Podniky
a poskytujici zdrawotnické finanénich
sluzby sluzeb

Vysledky:
Ve vyrobnich podnicich a v podnicich firguich sluzeb je zastoupeno nejvice manazer
jak zangstnand, ve zdravotnickych podnicich je nejvice manazéteri jsou zarova fediteli

spole&nosti, avSak ne jedinymi manazery.

Diskuse:

Ve vyrobnich a zdravotnickych podnicich se vyskyttgditelé, kt& jsou zarove
i manazé, avSak ne jedinymi. Toto se vy&luje tim, Ze jde o spoluvlastniky dotazovanych
spole&nosti, z nichZz &které jsou no¥ zaloZzené aeditelé teprve zkousi, jak bude fungovat,
pokud si sami budou manazery a naopak jde takélessti s dlouhou tradici, kde se tento
zpisob vedeni os\lCil. Ve vysledcich vyzkumu jsou také i2ditelé, kt& jsou si sami také
jedinymi manaZery a jde o autorizovaného architekiteditele malé nay vznikajici bankovni

instituce.

2. Préace v kolektivu

Tabulka¢. 6: Prace v kolektivu ( %)

v kolektivu samostaén zalezi na okolnostech
Podniky vyrobni a 54,54 18,18 27,27
poskytujici sluzby
Podniky 30 50 20
zdravotnické
Podniky 55,55 --- 44 44
finanénich sluzeb
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Graf¢. 6: Prace v kolektivu ( %)

[ Vv kolektivu
O samostatné
W zaleZi na okolnostech

Podniky wrobni a Podniky Podniky
poskytujici sluzby zdrawotnické finan¢nich sluzeb

Vysledky:
Ve vyrobnich a finaénich podnicich se n&gsgji projevuje prace v kolektivu (54,54%
a 55,55 %), oproti tomu ve zdravotnictvi manazengcpji spiSe radsi samostatv podnicich

finan¢nich sluzeb se dale prace manaze¢asti (blizici se tégt polovirg) fidi okolnostmi, ve
kterych se bude odehravat spoluprace s kolektivem.

3. Vztahy v kolektivu
Tabulka¢. 7: Vztahy v kolektivu ( %)

ano, se vsemi ne jen gkterymi
Podniky vyrobni a 27,27 63,63 9
poskytujici sluzby
Podniky 30 20 50
zdravotnické
Podniky 44 44 --- 55,55
finanénich sluzeb

Graf¢. 7: Vztahy v kolektivu ( %)

H ano, se viemi
One

M jen s nékterymi

Podniky wrobni a Podniky Podniky
poskytujici sluzby zdravotnické finan€nich Isuzeb
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Vysledky:

Vysledky ukazuji, Ze v podnicich vyrobnich a poskigich sluzby manaZenepstuji
piratelské vztahy v pracovnim kolektivu(63,63 %), math ve zdravotnictvi a fingnich
sluzbach pevazuji patelské vztahy alespcs rekterymi kolegy (50 % a 55,55 %). V podnicich

zabyvajicich se finamimi sluzbami se celk@wdrzuji nejpatelStjSi vztahy v kolektivu.

Diskuse k tabulkam a grafim ¢. 6 a 7:

Podle mého nazoru neochota manaier vyrobni sfée navazovat fatelské vztahy se
svymi kolegy v kolektivu prameni z toho, Ze tytomaadi jsou mladSiho &u, zatimco jejich
zanestnanci jsou ve &tSiné pripadi véku stedniho, nebo starSiho a proto jim netijgmné
navazovat tyto kelé atelské vztahy iigstoze ragji spolupracuji v kolektivu.

V podnicich finaginich sluzeb mana#ievelmi radi spolupracuji v kolektivu, nezata
ani jedna odpoxd’ 0 samostatné praci a vztahy v kolektivu maji tefgorne, bd’ se gateli se
vSemi spolupracovniky, nebo alegps rekterymi. Podle toho se da usoudit, Ze atmosféra ve
finanénich podnicich je uvolméjsi a vhod#jSi pro navazovani dobrych vztala jsou zde

piedpoklady pro tymovou praci.

4. Predpoklady pro vykon profese
Tabulka¢. 8: Fredpoklady pro vykon profese ( %)

odborné rodinné psychicka |profesionalita tymova
vzclani zazemi vyrovnanost spoluprace
Podniky vyrobni a 63,63 36,36 63,63 72,72 45,45
poskytujici sluzby
Podniky 40 30 50 80 30
zdravotnické
Podniky 36,36 36,36 45,45 77,77 66,66
finanénich sluzeb
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Graf¢. 8: Fedpoklady pro vykon profese ( %)
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Podniky vyrobni a Podniky Podniky
poskytujici sluzby zdravotnické finanénich sluzeb

Vysledky:

Jako nejdlezitejSi predpoklad pro vykon svoji profese ve vSech 3 typdatazovanych
jednotek se umistila profesionalita (72,72 %, 8@ %7,77 %). Na druhém misti vyrobnich
podniki je se stejnym podilem odborné i a psychicka vyrovnanost (63,63 %) a vyrazny

podil u finargnich sluzeb ziskala tymova spoluprace (66,66 %).

Diskuse:

Profesionalita manazier & uZ jde o jakékoliv pracovni odiwi by mela byt
samozejmosti a podle vysledkvyzkumu se ukazuje, Ze tomu tak skuteje.

U podnika vyrobnich a poskytujicich sluzby je pro manazeakleiita odbornost, coz se
v tomto oboru také ipdpoklada a psychickd vyrovnanost vyplyva z tolmbyglo zjiS&no uz
jedné pedeslé otazky, Ze¢tSina manazérvyrobnich podnik je sodasré takéiediteli, a proto
potrebuji byt odolni wi¢i stresu.U podnik zabyvajicich se zdravotnictvim je také riggditéjSi
profesionalita a psychicka vyrovnanost, coz je diazotnickém progedi také samdejmosti.

Pro manazery ve fingnich sluzbach se klade velkyirdz na schopnost tymové
spoluprace, coz souhlasi s jidwed zjisS€nymi vysledky u tohoto sektoru.
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5. Jazykova vybavenost

Tabulka¢. 9: Jazykova vybavenost ( %)

anglictina| nem¢ina | rustina | francouzstingsparelStina|  jiny Zadny
Podniky vyrobni 63,63 90,90 - - — 9 _—
a
poskytujici
sluzby
Podniky 50 80 20 --- --- 10 20
zdravotnicke
Podniky 66,66 100 9 9 9 --- ---
finanénich sluzeb
Graf¢. 9: Jazykova vybavenost ( %)
Bangligtina
Onéméina
B rustina
DOfrancoustina
M 3panélstina
Ojiny
W zadny
Podniky vyrobni a Podniky Podniky finanénich
poskytujici sluzby zdravotnické sluzeb
6. PoZzadovana jazykova znalost
Tabulka¢. 10: PoZzadovana jazykovéa znalost ( %)
anglictina| nem¢ina | rustina | francouzstingSparelStina|  jiny Zadny
Podniky vyrobni 18,18 63,63 --- --- --- --- 36,36
a
poskytujici
sluzby
Podniky 20 50 50
zdravotnické
Podniky 66,66 100 --- --- --- --- ---

finanénich sluzeb
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Graf¢. 10: PoZzadovana jazykova vybavenost ( %)

100
90
80 Banglictina
70 6

60
50 I DOrustina

Onéméina

40 DOfrancoustina

30 . W 3panélstina
20
10

Qjiny
W zadny

Podniky vyrobni a Podniky Podniky finanénich
poskytujici sluzby zdravotnické sluzeb

Vysledky k tabulkam a grafam ¢. 9 a 10:

Ve vyrobnich podnicich téen vSichni manaze (90,90 %) ovladaji #mecky jazyka vice
nez polovina (63,63 %) ovlada anglicky jazyk. Z&ove vyzadovana znalostémeckého
(63,63 %), nebo anglického (18,18 %) jazyka acted® % (36,36 %) podniknevyZaduje zadny
cizi jazyk.

Ve zdravotnictvi manatiez 80 % mluvi @mecky, 50 % anglicky a ovladaji téZ znalost
rustiny a italStiny. 20 % manaZewe zdravotnictvi neovlada zadny cizi jazyk a 50fbou
dotazovanych zdravotnickych jednotek ani Zadny jeizyk nevyZzaduje a dalSich 50 % vyzaduje
znalost #m¢iny, nebo alesppcast&né anglictiny.

Manazéi podniki financnich sluzeb vSichni (100 %) ovladagim¢inu a také je po 100 %
v podnicich vyZadovana, dale vice nez polovina @ng66,66 %) ovladani anglinu a stejny
pocet je ot vyZzadovan. Ve finatnich sluzbach manafieovladaji téz rustinu, francouzstinu,
nebo Spagistinu.

Vysoka znalost émeckého jazyka té#h u vSech dotazovanych mana¥¢e dle mého

néazoru dana tim, Ze dotazovani matiaig a pracuji v pihrangni oblasti jiznichCech.

Diskuse k tabulkam a grafim ¢. 9 a 10:

Jako jediny obor podniky zabyvajici se fidaimi sluzbami vzdy vyzaduji znalost
némeckeho jazyka affpadre i anglického. Bekvapilo n€, Ze ve zdravotnictvi az z poloviny
neni pozadovana znalost Zzadného ciziho jazykgeate dano asi tim, Zefippiepra pacient,
anebo v nemocnicicligjmeé Zadného ciziho jazyka netiéba.

U manazar vyrobnich podnik, nebo &h které poskytuji sluzby neni vyZzadovana
znalost ciziho jazyka té# z poloviny a to udch podnikovych jednotek, které nespolupracuji se

zahranénimi dodavateli. Cizi jazyk vyZaduji podniky se zgemim na cestovni ruch.
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7. Spokojenost s finainim ohodnocenim

Tabulkac¢. 11: Spokojenost s finanim ohodnocenim ( %)

Ano, plr¢ Ano, mohlo by to byt lep3i  Ne, nespokojen Nunza to ale sam
spokojen
Podniky vyrobni a 72,72 27,27 _— —
poskytujici sluzby
Podniky 80 20 _— _—
zdravotnické
Podniky 66,66 33,33
finanénich sluzeb
Graf¢. 11: Spokojenost s fingnim ohodnocenim ( %)
B Ano, piné spokojen
O Ano, mohlo by to byt lepsi
ONe, nespokojen
ONe, mazu za to ale sam
Podniky vyrobni a Podniky Podniky finanénich

poskytujici sluzby

zdravotnické sluzeb

Vysledky a diskuse:

Naprosta wtSina, 3/4 vSech dotazovanych je Plspokojena se svym fin&mim

ohodnocenim. NejtSi spokojenostili 4/5 je ve zdravotnictvi a nejmensi 2/3 je v paxch

financnich sluzeb. Mezi dotazovanymi nebyl nikdo, kdor@pyl spokojen se svym fin&mim

ohodnocenim a 1/3 dotazovanych man@zerfinartnich sluzeb si mysli, ze by finam

hodnoceni mohlo byt lepSi .
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8. Nedostatky v oblastirizeni
Tabulka¢. 12: Nedostatky v oblastizeni ( %)

Motivace VyuZiti schopnostiOrganizace Organizace Znalosti Zadny
spolupracovnil spolupracovnik casu riuznych vedeckého nedostatek
cinnosti Fizeni
Podniky vyrobni 45,45 63,63 27,27 9 36,36 9
a
poskytujici
sluzby
Podniky 60 70 10 20 70 10
zdravotnické
Podniky 11,11 55,55 22,22 22,22 33,33 22,29
finanénich
sluzeb
Graf¢. 12: Nedostatky v oblagtizeni ( %)
70
3
60 S5&a5
50 H Motivace spolupracovnikl
40 6 3 DO vyuziti schopnosti spolupracovniki
30 5 H Organizace ¢asu
20 O Organizace raznych &innosti
10 £ H Znalosti védeckého Fizeni
0 O Zadna nedostatek
Podniky vyrobni Podniky Podniky
a poskytujici zdravotnické finanénich
sluzby sluzeb

Vysledky a diskuse:

Jako nej¥tSi nedostatek v podnicich vyrobnich a poskytujicluzby se ukazala
neschopnost vyuziti schopnosti spolupraco¥n{k3,63 %) a také neschopnost spgavn
motivovat spolupracovniky (45,45 %). Toto podl€ spuvisi jedt s nedostatsou znalosti
fizeni lidskych zdrdj v Ceské republice. Dal3im problémem v tétasi@ neznalostddeckého
fizeni (36,36 %), coZ je spojeno s myrfegichozimi poznatky o v&tni manazet, tzn. ¥tSina
manazei z vyrobnich podnik je stedoskolsky vzélanych.

Ve zdravotnictvi se igkvapivw ukazalo, Ze zde maji man&zeelmi vazné a rozsahle
nedostatky v oblasti motivace (60 %), vyuzivaniogetosti spolupracovnik(70 %), neznalost
védeckéhaizeni (70 %), ale také Spatna organiza@aamychcinnosti (20 %). Podle mého nazoru

jsou tyto velké nedostatky #pobené tim, Ze funkce mana¥eve mnou dotazovanych
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zdravotnickych jednotkach vykonavaji manazgejich pivodni vzdlani je naprosto odlisné

praci manaZzera, vizidba lesnictvi, nebo zemuklstvi. A také proto, Ze zbyvaji¢hst manazér

je sloZzena z byvalych |ékiaa ti také nemaji pttbné znalosti ohle@dnvedeni pracovnich tyim
Finartni sféra dopadla vtomto vyhodnoceni nejlépe. JggjwtsSi nedostatek je

neschopnost vyuzivani schopnosti spolupracdviiis,55 %), zbyvajici nedostatky jsou na

stejné drovni.

9. Znalost prace na pditaci
Tabulka¢. 13: Znalost prace na §iteci ( %)

perfektr® dobe dost&ujicim zpisobem velké problémy neovladam

Podniky vyrobni 36,36 54,54 9 — —
a

poskytujici
sluzby
Podniky 10 60 30

zdravotnické

Podniky 44,44 55,55

finanénich

sluzeb

Graf¢. 13: Znalost prace na giteci ( %)

Bperfektné
Ddobie
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10. Ziskani znalosti prace na péitaci

Tabulkag. 14: Ziskéani znalosti prace nacfieci ( %)

Skola zamdstnani/Skolen sam doma kurz ve volr@se nediil

Podniky 27,27 27,27 27,27 9 9
vyrobni a

poskytujici
sluzby
Podniky 20 --- 40 30 10

zdravotnické

Podniky 22,22 55,55 --- 22,22 ---

finanénich

sluzeb

Graf¢. 14 : Ziskani znalosti prace naifeci ( %)
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Vysledky a diskuse k tabulkam a grafim ¢. 13 a 14:

Ve zkoumaném souboru se nenaSel nikdo, kdo 8lysmraci na pdtaci velké acasté
problémy, nebo ¢kdo, kdo by praci na @itaci neovladal vibec, i festoZze se ve vyrobnich
podnicich (9 %) a ve zdravotnictvi (10 %) pracipméitaci neili vibec.

Ve vSechitech typech podnikbyla nefasgjsSi odpo¥d’ o praci na péiti: ,Dobie, co
potrebuji ke své praci zviadam* (54,54 %, 60 % a 5385 icemz ve vyrobnich podnicich se
manazé nawili pracovat na pditati procentuald shodrt (27,27 %) u fiech moznosti ,, Ve
Skole®, ,V zangstnani na Skoleni®, ,Sam doma*.

U podnika vyrobnich a finaénich je na druhém misperfektni znalost PC, coz je velmi
povzbudivé, naopak ve zdravotnictvi pouhych 10 %&ji& je to ot zpisobeno tim, Ze tito

manazé nepotebuji k vykonu své profeseikladnou znalost prace na PC a jejickkavy
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pramér ukazuje na spiSe starSi manazeryiilge toto jiz dit ani nechgji. Zde se také ukazuje,
Ze v podnicich zabyvajicich se zdravotnictvim aiskatyto znalosti hlavéh samostudiem
(40 %), nebo pomoci placeného kurzu ve svém vokasa (30 %).

V podnicich finagnich sluzeb ziskavaji mandZesvé znalosti 0 praci na pibeci
piedevsim (55,55 %) na Skolenifpdanych svym podnikem. Stejnownou (22,22 %) se podili
ziskani znalosti prace nagdaci Skola a kurz ve svém vlastnim volnéiase. Praci na gaaci
mnohem Iépe ovladaji mladSicroky manazat, nezli ti starsi.

Celkow podle n¢ nedopadlo toto zjighi velmi dole a jist by bylo vhodné vzélavani

manazei v oblasti informanich technologii |Iépe organizovat a klast spustsSi diraz.

11.Skoleni a semin&e zvysujici kvalifikaci poradané podnikem

Tabulkag. 15: Skoleni a semibé zvysuijici kvalifikaci ptadané podnikem ( %)

ano, dostaténé ano, velmi omezen ne
Podniky vyrobni a 77,77 22.22 _—
poskytujici sluzby
Podniky 40 40 20
zdravotnické
Podniky 27,27 63,63 9
finanénich sluzeb

Graf¢. 15: Skoleni a semibé zvySujici kvalifikaci ppadané podnikem ( %)
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Podniky vyrobni a Podniky Podniky
poskytujici sluzby zdravotnické finan¢nich sluzeb

Vysledky a diskuse:
Z vysledki je patrné, Ze vSechny typy dotazovanych jednoté&daji Skoleni
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a seminée zvysujici kvalifikaci. Nejvice jsou pa@dané podniky vyrobnimi a poskytujicimi
sluzby (77,77 %) a to v dostadteé mfe. Rekvapenim pro #hbylo, Ze podniky finagnich sluzeb
sice pdadaji Skoleni a semifg ale jen velmi omezén Z tabulky ¢. 14 je ale patrné, Ze
manazé finan¢nich podniki tyto semin& hojre vyuzivaji pokud se jim naskytnéilezitost.

Ve zdravotnickych podnicich je faani semin@ a Skoleni vyrovnané (40 % u 20 %
dotazovanych se v podniku Zadné serf@navysujici kvalifikaci nepi@daji, jde pedevSim

0 manaz# dopravni zdravotnické sluzby.

12.Z4jem o vzdélavaci kurzy

Tabulkac¢. 16: Zajem o vz&lavaci kurzy ( %)

jazykovy | prace s ptacem| vedeni lidi a tym | komunikani jiny nezajem

Podniky --- 77,77 44,44 11,11 --- 22,22
vyrobni a
poskytujici

sluzby

Podniky 20 50 30 10 - 40

zdravotnické

Podniky 63,63 36,36 9 18,18

finanénich

sluzeb

Graf¢. 16: Zajem o vzélavaci kurzy ( %)
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13. (Rast na vzdilavacich kurzech

Tabulkag. 17: (ast na vzélavacich kurzech (%)

pouze 1x 2X — 4x vice nez 5x nikdy

Podniky vyrobni 36,36 36,36 --- 27,27
a

poskytujici
sluzby
Podniky 10 40 --- 50

zdravotnické

Podniky 44,44 22.22 33,33

finanénich

sluzeb

Graf¢. 17: ast na vzdlavacich kurzech (%)
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Vysledky a diskuse k tabulkam a grafim ¢. 16 a 17:

Vysledky ukazaly, Ze neftSi zajem maji mana#ieve vSech fiech dotazovanych
odwtvich o vzalavaci kurzy prace s paacem. U vyrobnich podnik (77,77 %) je zajem
nejwtsi a @ast na absolvovanych kurzech je vyrovnana (pouze- 136,36 %, 2x — 4x —
36,36 %, nikdy - 27,27 %) Zzadny manazer nenav&atiim kurz vice nez 5x. Ze zdravotnickych
podniki ma zajem o vzHavaci kurzy s péitaéi rovna polovina manazey ale také polovina
manazek nikdy zadny kurz nenavstivila a tagtji se dale objevovala odp&¥ , 2x —
4x"(40 %).

U finanénich podniki vice nez polovina (63,63 %) ma zajem o kurz peap&itacem.

Na druhém mist se umistil zajem o kurzy vedeni lidi a tynfpodniky vyrobni - 36,36 %,
podniky zdravotnické - 40 % a podniky firan - 36,36 %), coz shledavam jako pozitivni,

manazé si uwdomuji potebu vzdlani ve svém profesnim zaieni. Nej¥tSi nezajem
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o jakékoliv kurzy se projevil ve zdravotnickych micich (40 %), ve kterych jedinych se ale
projevil zajem o jazykové kurzy. V podnicich vyrébim a finagnich sluZzeb nebyl zjem
o0 jazykové kurzy. Ve finamich podnicich je to pochopitelné, vzhledem ke ¥9Qazykové
vybavenosti manazéra u manazérv podnicich vyrobnich a poskytujicich sluzby jstatom
manazé také jazykoé¢ velmi dolie, proto se vtomto siru nepotebuji dale vzdavat (viz

otdzkac. 6).

14.Velikost ¥izeného pracovniho tymu

Tabulka¢. 18: Velikosttizeného pracovniho tymu ( %)

1 - 5¢len 6 — 10cler vice nez 1@len
Podniky vyrobni a 54,54 36,36 9
poskytujici sluzby
Podniky 30 40 30
zdravotnické
Podniky 44,44 55,55 ---
finanénich sluzeb

Graf¢. 18: Velikosttizeného pracovniho tymu ( %)
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Podniky vyrobni a Podniky Podniky finanénich
poskytujici sluzby zdravotnické sluzeb

Vysledky:

Manazéi podniki vyrobnich a poskytujicich sluzby dagtji (54,54 %)iidi pracovni
tym o 1 — 5¢lenech a jen 9 % ma jako pazkné velkou skupinu obsahujici vice nez 10
pracovniki.

Zdravotnické podniky néastji (40 %) tidi stedre velkou skupinu o 6- 18lenech a také
30% manaZér ma na starosti velkou skupinu (vice nez¢léha) pracovnik. Ve finarénich
sluzbach se poditizenych pracovnik ,1- 5 ¢leni“ a ,6- 10 ¢lend” pohybuje giblizné na

obdobné drovni.
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Diskuse:

Manazéi zdravotnickych podnik az z 30 % vedou tymyétsi nez je 1Xlena a to
z divodu, Ze u mnou dotazovanych subjekse jednalo o spoluvlastniky jedné velké
zdravotnické spolmosti zabyvajici se dopravou, Ktg¢sou si sami takéediteli a veSkeré sve
zanestnance maji roztkeny mezi sebe. Jedna se o manazery stargko v

U zbyvajicich dvou skupin podrikse tSinou vyskytuji malé a &dni pracovni
skupiny. Malé skupiny vedu také mladi lidéejm¢ proto, aby nejprve rarpali zkuSenosti

a teprve pozgi jim byla swiena tSi pracovni skupina.

15. Motivace k praci
Tabulka¢. 19: Motivace k praci

platové podminky pracovni kolekfiv kariérni postupiijemné pracovigt | blizkost k bydlist

Podniky 1. 3.-4. 2. 3.-4. 5.
vyrobni a
poskytujici

sluzby

Podniky 1. 3. 4. 5. 2.

zdravotnické

Podniky 1.-2. 4. 1.-2. 3. 5.

finanénich

sluzeb

Vysledky a diskuse:

Pro vSechny it druhy podnik jsou hlavnim motivem Kk praci jejich , platové
s tim, Ze ve finaimi sf&e jsou dostataé vysoké platy, a proto se u lidi projevuje fedtlSi
potteba a to pdeba kariérnihoustu. A dale to mize byt zgisobeno také tim, Ze zde pracuje
veétSi mnozstvi mladych lidi. Na poslednim miisé umistila ,, blizkost zagstnani k bydlisti“ az
na podniky zabyvajici se zdravotnictvim. Zde se tabtivace umistila dokonce jiz na 2. nijst
myslim si, Ze je to pravkvali tomu, Ze se zde vyskytuje velky & manaZdr starSiho wku,
ktefi jsou mnohem vice pohodfSi a pracovi&t v blizkosti domova jim vyhovuje. DalSi
vyswtleni je, Ze ve st@& zdravotnictvi se pracuje na &my, a proto je velmi dlezita blizkost
pracovniki svému bydlisti, i z tohoivodu, Ze po nini snené nemohou jezdit dothdaleko
a v pipadt nutnosti zastoupenikoho dalSiho je ve zdravotnictvi velmildzita rychlost.
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Na 3. a 4. mistse téndi shodr u vSech dotazovanych jednotek umistila motivadehry
pracovni kolektiv* a , pijemné pracovigt. Podle toho mMiZzeme vidt, Ze je pro manazery
a zangstnance obeene dilezité pracovat v dobrém kolektivu &jpmném pracovnim prastdi,
kde nejsou vystaveni tolik stresu. Ve zdravotni¢kypodnicich je na 4. miskariérni postup
ato vzhledem ktomu, Ze tyto manazerska mistaazastbyvaly, ¢i sowasni |éké, anebo

samotnireditelé spolénosti, a proto jiz nemaji p@bu rEjakého dalSiho kariérnihastu.

16., Jak ¢asto se ocitate v pracovnim stresu?

Tabulka¢. 20: ,, Jakéasto se ocitate v pracovnim stresu?* ( %)

casto malokdy nikdy
Podniky vyrobni a 27,27 72,72 -
poskytujici sluzby
Podniky 10 50 40
zdravotnické
Podniky 11 55,55 33,33
finanénich sluzeb

Graf¢. 20: ,, Jakéasto se ocitate v pracovnim stresu?” ( %)
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17.Dostatek volnéhogasu
Tabulka¢. 21: Dostatek volnéheasu ( %)

ano Ne
Podniky vyrobni a 54 54 45 45
poskytujici sluzby
Podniky 80 20
zdravotnické
Podniky 100 -
finanénich sluzeb

Graf¢. 21: Dostatek volnéhéasu ( %)
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Vysledky a diskuse k tabulkamé. 20 a 21:

Z vysledki vyplyva, Ze nejtSi procento manadewnvsech skupin se ocitd v pracovnim
stresu jen malokdy, a to ¥ipadt, kdyz si opravdu nevi rady se zadanym ukolemiigguech,
kdy odpowdéli manazéi , casto” se jednalo fipdevSim o0 manaZery pracujici v podnicich
vyrobnich a poskytujicich sluzby a zde jsou gstmanci tlgeni terminy dodavek, coz
u ostatnich podnik neni. DalSim @lvodem ke stresu ve vyrobni s#€je, Ze zde pracuji Zt8i
casti manazé mladsiho ¥ku, ktai se svou praci snazili vykonavat velmi intenziva plnit
ukoly perfekcionisticky a tim je i Zigobeno to, Ze se velasto ocitaji ve stresu.

Az 40 % manazérve zdravotnictvi a vice nez 30 % (33,33 %) se i@gmdle svych
slov ve stresu nikdy a to souvisi i s volnygasem, na coZz mandiZdinan¢nich podnik
odpovdéli ve 100 % pipadi , ano“ a ve zdravotnictvi az 80% odpaklo téz , ano“.
Nedostatek volnéhdasu ma tért polovina (45,45 %) pracovnikve vyrobni sfée, coz take
Gzce souvisi sjiz zmovanym pracovnim stresem. Manaz®otiz nemaji patbny ¢as na

dostaténou regeneraci organismu a to jen zvySuje moznostatl se do pracovniho stresu.
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Manazéi financni mivaji pevnou pracovni dobu a nezdrzuji se ¢igest po pracovni doh
zatimco vyrobni podniky vyZadufiasto i gitomnost manazér( piéipadré viastniki- rediteli)

i do vetera.

18.Vztah zaméstnani a dosazeného vathni
Tabulka¢. 22: Vztah zastnani a dosazeného éahi ( %)

ano zcela ano, ale jafaste’ne ne
Podniky vyrobni a 63,63 9 27,27
poskytujici sluzby
Podniky 30 40 30
zdravotnické
Podniky 55,55 33,33 11,11
finanénich sluzeb

Graf¢. 22: Vztah zastnani a dosazeného ¥kahi ( %)

Bano zcela

Dano, ale jen ¢aste¢né
Bne

Podniky vyrobni a Podniky Podniky finan¢nich
poskytujici sluzby zdravotnické sluzeb

Vysledky a diskuse:

Dle vysledKki je Zejmé, jak moc je iezité odborné vz#lani u podnik vyrobnich
a poskytujicich sluzby. Zde vice nez polovina (83%6) manazer si mysli, Ze post jaky nyni
zastava je dan préayejich odbornym vzélanim.

U zdravotnickych podnik jsou vSechny odp@di na téngi stejné arovni (30 %, 40 %
a 30 %), &ch zmirgnych 30%, kt& odpowdéli ,, ne”, byli manaz& taktéz samotni vlastnici
dotazovanych podnika jednalo se hlawo dopravni zdravotnické podniky.

U podnili finanénich sluzeb se ukézalo, Ze ekonomickéélidmd manazer, je dilezité
pro ziskani toho druhu préace.
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19.ZpisobyieSeni ukoh
Tabulka¢. 23: ZmisobyieSeni ukal ( %)

sam vytyim cil a navrhuji7eSeni a 7eSim spoléné se| spolupracovnici maji
jeho dosazeni konzultuji ho spolupracovniky volny prostor
Podniky vyrobni 54,54 27,27 18,18 -
a
poskytujici
sluzby
Podniky 50 40 10
zdravotnické
Podniky 44,44 22,22 33,33 -—-
finanénich
sluzeb

Graf¢. 23: ZpisobyieSeni ukal ( %)
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Vysledky a diskuse:

Je stale ietelné, Ze fevlada autokraticky styfizeni ve vSech mnou dotazovanych
odwtvich. Nejwtsi (54,54 %) je ve vyrobnich podnicich a nejni@,44 %) v podnicich
financnich a je zde takéetelna snaharpnasSek odpavdnost na své spolupracovniky, vzhledem
k tomu, Ze velky podil (33,33 %) manazee snazfeSit Ukoly spoléné se svymi potizenymi
a diskutuji s nimi 0 moznostech. Zde se projeviapavost, ktera byla zji8ha jiz u gedchozich
otazek. Zadna dotazovana oblast feepchava rozhodovani jen na svych ifmehych
spolupracovnicich.

Jinak jsou vysledky velmi podobné a vypovidaji odném stavurizeni ve vSech

odwtvich.
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20.Vztah k nad¥rizenému
Tabulkag. 24: Vztah k naidlzenému ( %)

autorita pratelsky jsem jim ja sam
Podniky vyrobni a 81,81 - 27,27
poskytujici sluzby
Podniky 30 30 40
zdravotnické
Podniky 55,55 33,33 11,11
finanénich sluzeb

Graf¢. 24: Vztah k naddzenému ( %)
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Podniky vyrobni a Podniky Podniky finan¢nich
poskytujici sluzby zdravotnické sluzeb

Vysledky a diskuse:

Ve zdravotnickych podnicich (40 %) a podnicich \onith a poskytujicich sluzby
(27,27 %) je velky peet dotazovanych manaderarove fediteli spol€nosti a spoluvlastniky.

Naprosta fevaha (81,81 %) autoritativnindigtupu ke svému za¥stnavateli se objevuje
u vyrobnich podnik. Zde se nevyskytuje ani jeden dotazovany man&kery by nél se svym
zamestnavatelem ffatelsky vztah a tykal si s nim. Je taigpbeno tim, Ze&Sinareditel téchto
podniki jsou lidé mladSich kmika, ktei si své zardstnance nechji moc pousit k t¢lu a cheji
pied nimi vystupovat jako autority a ne jako kamaradi

Ve zdravotnictvi jsou vysledky velmi vyrovnané (39 30 % a 40 %), takze ani jeden
typ vztahu k natizenému nefevlada. Urediteli a zarové i manazeru ve zdravotni dopase
vyskytuje to, Ze si s&Sinou svych zagstnané navzajem tykaji, protoze se znaji jich dlouha

léta a oBbma stranam to tak vyhovuije.
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5. DISKUSE

Pro lepSi pehlednost jsem uvéth diskuse ihned za jednotlivymi otazkami dotaznikidsti
.Vysledky" — kapitola 4.
V této zavrecné diskusi bych chita shrnout vysledky ziskané v jednotlivych skupmac

zkoumanych podnicich a @znit odliSnosti vyplyvajici ziznych zkoumanych obor

1. Podniky vyrobni a poskytujici sluzby

Manazerské pozice ¥dhto podnicich az ze 3/4 zastavaji muzi a jen Zgfy, gicemz
negastji, vice nez z jedné poloviny se zde vyskytuji veciopracovnici ve &ku 25 — 35 let,
nasledovani &ovou skupinou 35 — 45 let. To znamend, Ze v téébeszastupuji funkce
manazei podniki spiSe mladi muzi. Tito mandZeustavaji ve své funkci v pméru 9 let.

Vedouci funkce zastava ze 3/5 vysokoSkolskyélardich manazéra ostatni 2/5 jsou
stredoSkolaci. Zamstnancem podniku je 7 z 11 dotazovanych maiiazaeB z 11 manazér
spoluvlastnici firem, jeden manazer je jedinigditelem. Préaci v kolektivu updnosiiuje vice
nez 1/2 dotazovanych a 1/3 zéleZi na okolnostecktemych pracuji, ale téz bylo zji&to, ze
vice nez 3/5 neudrzuje se spolupracovnikdtgiské vztahy. Da se tedigi, Ze ve vyrobni si@
uprednosiiuji praci v kolektivu, avSak ke svym spolupracovinik maji jisty odstup. Az 3/4
vedoucich pracovnikpovazuji za nejilezit¢jSi predpoklad pro vykon své profese profesionalitu
a na druhém misishodrt ze 3/5 také uvedli odborné w#éni a psychickou vyrovnanost.

Co se tye jazykové vybavenosti, tak té€mvSichni dotazani ovladajiemecky jazyk,

z toho od 2/3 z nich je to také vyzadovano a zd@rd/3 mluvi také anglicky. i vyzkumu
vyplynulo, Ze 3/4 manaziérvyrobni sféry je spokojeno se svym fidafim ohodnocenim.
Manazdéi ze 2/3 povaZzuji za §y nejwtSi nedostatek v oblastizeni to, Zze neumi efektign
vyuZivat schopnosti svych piidenych a tért polovina ffiznava, Zze nema schopnost motivovat
sveé podizené. Z vyzkumu vyplynulo, Ze vice nez polovinanaizeti ovliada pditac dokre a vse
co ke své préci pt#buji, to zvladanou sami a 2/5 di@¢ ovlada dokonce perfekin Tyto
znalosti prace s pitacem ziskali rovnym dilem ve 3kole, doma samostudierebo

v zamestnani diky Skoleni. VSechny podniky vyrobni a posjci sluzby péadaji kurzy
zvysujici kvalifikaci svych pracovnik piicemz nejétSi zajem je o kurzy prace sdi@cem ato
az ve 3/4 a tént polovina vSech dotazovanych byl zdjem absolvovat kurzy vedeni lidi.
A n¢ktery vzatlavaci kurz 1x — 4x navstivili %2 mana#eale 1/3 dotazovanych manaZéadny

kurz nikdy nenavstivila.
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Pokud jde o pracovni tym, ktery tito man&Zzeedou, tak se u vice nez poloviny
pracovniki jednd o tym o velikosti 1 — Blend a jen 1/10 vede velky tym o vice nez 10 —ti
¢lenech. Pokud se jedn& o motivaci, ktera vede nempdZvykonavani svoji profese v podniku,
tak v €chto podnicich na 1. mistumistily platové podminky, hned potom Kkariérni tpps
a 0 3. a 4. misto seldl pracovni kolektiv spolu sitjfemnym pracovi$m a na poslednim mést
blizkost k bydlisti. VSichni dotazovani mané#Zse ocitaji v pracovnim stresu a todbuasto,
nebo jen pokud si nédi rady se zadanym ukolem. S tim také souvisi @otéh&t polovina
pracovniki nema dostatek volnélkasu, ktery je velmiwlezity pro jejich regeneraci. Na otazku,
zda si manaZe mysli, Ze zastavaji dnesSni pracovni pozici dikgmu dosazenému vadni
témef 2/3 odpo¥délo, Ze utité ano a térd 1/3 odpo¥déla, Ze ne.

Pri feSeni zadanych uUkKolvice neZ polovina dotazovanych si sama &ytswij cil
I zpasoby jeho dosazendili jednaji autokrativi a jen necelai¢tina konzultujgeSeni se svymi
spolupracovniky. Naprostaétgina manazér az 4/5 maji autoritativni vztah ke svému

nadizenému a zbyl&ast dotazovanych jsou si safaditeli.

2. Podniky zdravotnické

ManaZerské pozice ¥dhto podnicich az ze 70 % zastavaji muzi a jen a3@eny.
Ténet polovina z dotazanych manatige ve ku nad 55 let. Je tedygjmé, Ze ve zdravotnictvi
je kladen velky draz na dlouholeté zkuSenosti a jsou Z&Fnmmanazg starSiho ¥ku. Tito
manazé zustavaji ve své funkci v pméru 11 let, coz je nejvice z dotazovanych skupin.

Vedouci funkce zastava ze 3/FestoSkolsky vzélanych manaZéra ostatni 2/5 jsou
vysokoskolaci. Osm z deseti manaZgou spoluvlastnici podnika zbyli 2 jsou zagstnanci.
Rovna 1/2 dotazovanych mana¥eejradiji pracuje samostatna 1/3 v kolektivu a jen polovina
udrzuje patelské vztahy se spolupracovniky, avSak jegksenymi vybranymi. Lze tedyici, Ze
ve zdravotnictvi jsou udrzovany vztahy spiSe ndgsionalni urovni. Ze 4/5 je pro zdravotnické

Ctyti pétiny dotazovanych zdravotnickych mana¥ee domluvi dmecky a jako jedini ze
zkoumanych skupin 1/5 z nich neovlada zadny cizylataké mozna proto, Ze se po celé
poloviré ani Zadny cizi jazyk nevyZaduje a po té druhé\pntose vyzaduje znalostmeckého
jazyka. Se svym platovym ohodnocenim je spokojebodétazovanych. Vyuzivani schopnosti
svych spolupracovnik a neznalost ddeckéhotizeni povaZuje za &y nedostatek 70 %
manazei. Ténei 2/3 pracovniik na manazerském postu delovladaji praci na gitaci a tuto
znalost ziskali #Sinou sami doma samostudiem. Podnikyiapaji semin& zvySujici

kvalifikaci svych pracovnik az ve 4/5 , avSak 40 % zde pracujicich mariaaeradné kurzy
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zajem nema a polovina ze zbyvajicich manabea zajem o kurzy prace sdi@iem, ale rovna
polovina gchto manazérnikdy Zadny kurz nenavstivila.

U pracovnich tym, které vedou tito manafienijak zvla§ negevliada Zzadna
skupina pétu lidi v tymu, dalo by séici, ze 1/3 vede tym o 1 —&enech, 1/3 dale vede tym
0 6 — 1(¢lenech a posledni dotazovamétina ma na starosti tym o vice nez 10 lidech. Baau
jednd o motivaci, ktera vede manazery k vykonavémoji profese, tak se wahto
zdravotnickych podnicich na 1. misimistily platové podminky a hned na 2. mibtizkost
k bydlisti, coz je zpsobeno tim, Ze tito pracovnici ve zdravotnictvicpjana sminy a proto je
pro re rozhoduijici, zda budou muset zZnch snén jezdit [es celé mssto, ¢i do jiného nésta,
anebo pokud budou mit pracovidtlizko bydlis¢. Dale bylo pracovni kolektiv, kariérni postup
a na poslednim mistprijemné pracovigt Polovina pracovnik se malokdy ocita v pracovnim
stresu a dokonce 40 % nikdy. To je také dano jgicdci na srny, ktera jim umo#uje si
naplanovat aktivity ve svém volnédase a dostate¢ si odp@inout. Na otazku zda si mysli
manazéi, Ze zastavaji dnedni pozici diky svému dosaZzenémuilani odpo¥délo 40 %
pracovniki, Ze jencasté&né a zbyvajici mana¥eshodnym poétem (30 %) odposdi, Ze utité
ano a zarove (30 %), Ze ne.

Rovna polovina zdravotnickych manak¥esi sama vytyuje cile i zmisoby jejich
dosaZeni a 40 % navrhy t@Seni konzultuje se svymi spolupracovniky. Pokwdgdvztah se
svym nadizenym, tak 40 % manaZejsou si samiediteli a zbylych 60 % seiti stejnou ndrou
0 nazor, Ze je proénnadizeny autorita, anebo ze si s Hadnym tykaji a udrzuji fiatelsky

vztah.

3. Podniky finatinich sluzeb

Zastoupeni mu¥a Zen vdchto podnicich je tédt shodné. Nejpstjsi vékové zastoupeni
je zde témt z poloviny 35 — 45 let a druhé daegtjSi az 1/3 pedstavuji manaZeve wku 25 —
35 let. Mezi dotazovanymi nebyl ani jeden vedaqaraicovnik ve ¥ku nad 55 let. Lze tedsici,
Ze ve finagnich sluzbach je trend vyskytu mand@Zebojiho pohlavi spiSe mladSiho az
stredniho ¥ku. Tito manaz# zustavaji ve své funkci v pméru 6,5 roku, coz je nejkratSi doba
ze vSech dotazovanych skupin a vypovida asgjSi obrmeéné manazel za mladsi s novymi
napady.

Vice nez polovina vedoucich pracovinife vysokoSkolsky vz&lanych a zbyla tésf
polovina stedoSkolsky. Osm z deseti manaZgou zanistnanci podnik a zbyly jeden manazer
je také samotnynieditelem a jedinym manazerem ve fkmVice neZz polovina manaier

uprednosiiuje praci v kolektivu a zbytku dotazanych zaleziokalnostech jejich prace, zarave
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zde nebyl nikdo, kdo by nejr&jd pracoval sdm samosta&tnVsSichni dotazani manaieudrzuji
pratelské vztahy v kolektivutauz se vSemi spolupracovniky, nebo aléspatkterymi. Ze 3/4
uvedli schopnost tymové spoluprace.

VsSichni manaz& bez vyjimky se domluvi émecky a vice nez 2/3 zaravenglicky
a zarova je po &chto manazerech také vyzadovana 100 % znalostagaoyka. 2/3 finaénich
manazei je spokojeno je svym platem, avSak zbyvajici 1/sli,Ze by mohli byt hodnoceni
lépe. Vice nez polovina vedoucich pracounixodle svych slov neumi efektignvyuzivat
schopnosti svych spolupracovhik/ice nez polovinaéthto pracovnii ovlada praci na pitaci
dolre aténdt polovina perfekts. Je to dano tim, Ze tito man&ézgou v kazdodennim styku
S pa&itatem a tuto znalost ziskali vice nez z 1/2 v &stmani diky Skoleni gadanym podnikem
a podniky v této si@ pdadaji Skoleni zvysujici kvalifikaci t&hve 100 % a neptSi zadjem, az
2/3 je o kurzy prace s pitacem a dale také o kurzy vedeni lidfekvapuijici ale je, ze cela 1/3
téchto manazérnikdy Zadny z kunz parddanych svym podnikem nenavstivilo.

Vice neZz dotazovana polovina vedoucich pracavnikd na starosti pracovni tym
o velikosti 6 — 10¢lena a zbyvajici manaZefidi tym o 1 — 5 pracovnicich. Pokud se jedna
0 motivaci, ktera vede manaZery k vykonavani syopfese, tak se ¥¢hto podnicich na
1. mist umistily platové podminky a zaravenoznost kariérniho postupu, dale byldjgmné
pracovis¢, pracovni kolektiv a na poslednim ndigilizkost k bydlisti. Pokud jde o pracovni
stres, tak vice nez polovina dotazovanych se ecéacovnim stresu jen kdyZ si nevi rady se
zadanym ukolem a 1/3 se ve stresu neocita nikidyemz naprosto vSichni findni manazg
maji dostatek volného, nevyskytl se jediny, kteyyntél ¢asu na své osobni aktivity nedostatek.
Na otazku, zda si manazenysli, Ze zastavaji svou dnesni pracovni pozky dvému vzdlani
odpowdéla vice nez polovina, Ze dit¢ ano a 1/3, Ze jetaste&ne.

Témet polovina si sama vyty cil i zpisoby jeho dosazeni, takze jednaji autokrativn
a 1/3 celko¥ reSi problémy spotmé se svymi spolupracovniky. Pro vice nez polovigzhto
vedoucich pracovnikje jejich nadizeny pro ®& autoritou, dale 1/3 ma se svym tiadnym

pratelsky vztah a tyka si s nim s zbyly dotazovanyigstnikem spol&osti.
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6. ZAVER

Cilem mé bakai&ke prace bylo, zjistit jaké pozadavky jsou kladeaymanazera v dneSnim
fizeni lidskych zdrdj a pomoci sestaveného dotazniku také&figv zda v existujicich
dotazovanych firmach je zastoupeni &adi, zkuSenosti a vlastnosti skirn& takove, jaké se
Zada.

Dale jsem se rozhodla ve své baksité& praci porovnat, jak se liSi manazepozadavky na
né v raiznych odtvich. Konkrétg jsem zvolila podniky zabyvajici se poskytovaninzsb a ty
rozctlila do 3 kategorii aémi jsou: 1) podniky vyrobni a zaravposkytujici sluzby,

2) podniky zdravotnicke,
3) podniky finadnich sluzeb.

Z mych zjis¢ni tedy vyplynulo, Ze stale j@Sprevliada trend obsazovanigolevsim mui
na manazerské pozice. Nejvice je toto patrné ubnjoh podnik, kde muzi na vedoucich
pozicich tvai az 75 % z celkového ptu manazar a jejichz ¥kovy primér se pohybuje od 25
do 45 let a na svych pozicich setrvavajirpérné 9 let. Naproti tomu, jedinou vyjimku tvio
finanéni podniky, kde jiz miré z&inaji jako mana#é nad muzi pevlddat Zeny ato spiSe ve
sttednim ¥ku (35 — 45 let). Ve finami sf&e také dochazi k n&gsgjSi obmeéné na
manazerskych pozicich za mladsi a kre#&j&inzang¢stnance a to po zhruba 6,5 letech. Co se
tyce wku, i zde se vyskytla jedna vyjimka, jednalo se ammpky zdravotnicke, kde téh
polovina manaZérje ve ¥ku nad 55 let. A ti setrvavaji na svych pozicicldeti dobu az 11

let.

Déle jsem se zagtila na vzdlani manazedr a to jak dosazené ve Skole, tak i ziskané
nagiklad bthem kurzi a také poZzadované jejich zéstnavateli. Pokud jde o dosazenédladi,
tak polovina z celkového ptu dotazovanych je vysokoSkolsky wtaha a ta druha polovina ma
stredoSkolské vz&ani a téndit vSichni manaze ovladaji réjaky cizi jazyk. Jen 20 % vedoucich
pracovniki ve zdravotnictvi neumi zadny cizi jazyk, ale ta@u rovné poloviny z nich neni
Zadny pozadovany. U fina&nich podnik naprosto vSichni mluvi plyfnnémecky a vice nez
polovina také navic ovlada anglicky jazyk. U vyradinpodniki je situace velmi podobna, ale
s tim, Ze zawgstnavatel po jedné&dtiné manazZeir nepozZaduje znalost zadného ciziho jazyka.
Zanxtila jsem se také na dovednost a schopnost pracopatitacem, coz je v satasnosti

povaZzovdno za nezbytné. Ve vSedech zkoumanych oborech vSichni dokazi pracovat
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S pa@itatem a to pevazrt podle odpovdi z dotazniku daie (57 %) a dokonce 30 % perfektn
Ve finartnich podnicich si tuto znalost osvojili man#ze vice nez poloviny diky Skoleni
poradanymi jejich podnikem, o ktera je také z nabjzbrskoleni nej#tsi zajem. Jako nejtsSi
samouci se v této oblasti projevili zdravéthimanazé, ktefi se praci na potaci uci sami
doma, ale i zde je zajem o &alvaci kurzy zarrené na vypeéetni techniku celkem vysoky
(50 %), ale stejné procento ma vysoky nezajem @&Kalkv vzdilavaci kurzy. U vSech
dotazovanych skupin se na druhém tishistil zajem o kurzy vedeni lidi a tymncoz je velmi
pozitivni, Ze si manaziev sowasnosti ugdomuji potebu spoluprace se svymi gagenymi,
dulezitost jejich motivace a vyuzivani schopnosti srezi se vtomto sfru zdokonalovat,
protoZe neschopnost motivovat pizéné a vyuzivat schopnosti svych spolupracdvoiledla
naprosta ¥tSina vSech dotazovanych mandZejako swij newtSi nedostatek. Té&h 3/4
zdravotnickych manazersi také mysli, Ze ma nedostaié znalosti v oblastizeni, coz souvisi
s jejich gedchozim zawtenim profesé ryze na zdravotnictvi. Ve vSech oborech si také 3/
manazei mysli, Ze hlavnim j@dpokladem pro vykon jejich profese je vlastni psidnalita
nasledovana psychickou vyrovnanosti a odbornynglamém.

V dotazniku byla dale zkoumana schopnost pracowainu, celkova spokojenost se svou
praci a pracovnim prastdim a také vyskyt stresu v souvislosti s dostatkerimého ¢asu.
Z vysledki vyplyva, Ze vice nez polovina vedoucich pracofynik vyrobni a finaéni sfée
rackji pracuje vtymu, nez samostata zbylym zalezi na okolnostech vykonavatignosti.
Opane¢ je na tom zdravotnictvi, kde man#ézspoléhaji sami na sebe gfelské vztahy (50 %)
udrzuji jen s skterymi vybranymi spolupracovniky. MladSi mandzeyrobnich podnik
neudrZuji az ze 2/3 s podenymi Zadné iaitelské vztahy aiftom z vice nez polovinyidi tym
o velikosti 1 — 5¢lend. Co se tyka tymoveé spoluprace a vitahpodniku, nejlépe se umistily
podniky finargnich sluzeb, vice nez polovina pracovn#de radji pracuje v kolektivu. S timto
by melo souviset také jakym AgobemieSi manaze zadané ukoly, avSak i zde stéle §egice
nez polovina vSech dotazovanych sigjadami vytyi cile i zpisoby jejich dosahovéani. VSichni
dotazovani jsou spokojeni se svym fitiaimm ohodnocenim a platové ohodnoceni se také
projevuje ve vSechi¢ch odvtvich jako nejétSi motivace a u finamich sluzeb se zde penize
déli o prvni misto s kariérnim postupem, ktery sekyy@val na druhé iicce. Zatimco blizkost
zamestnani k bydlisti, jako zdroj motivace k praci vdmiku uvadli vyrobni a finani manazs
aZz na poslednim mistve zdravotnictvi se projevil velmi zvIl4dStni dkeemu je Uplg jinak.
Blizkost k zamistnani je hodnoceno jako druha r$v motivace k vykonu prace a to aveédu

prace na siny a také proto, Ze vtomto specifickém &V casto velmi zalezi na tom, jak
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rychle se pracovnici dostanou do prace. Dale bydaimmotivujici stimuly uvedenoifpemné
pracovisé a pracovni kolektiv. VSichni manaZese vyrobnich podnicich se ocitaji ve stresu
a také ténst polovina z nich nema podle svych slov dostateké&obcasu na své osobni aktivity
a odp@inek. Je to zfisobeno tim, Ze toto odiwi vyZzaduje pl&ni termimi dodavek, a proto
mnohdy zamstnanci musi istavat v praci fesas a z tohoto ivodu také nemaji ptabnycas

k regeneraci a tim se jejich stres prohlubuje. bumkani zdravotnickych organizaci a figarch
instituci jsem doSla k mnohen¥ijemrejSimu zjiSéni a to takovému, Ze jeniiplizn¢ 2/3
manazek se rtkdy ocitnou v pracovnim stresu a zbyvajici nikdytirs také souvisi volnyas,
kde tito manaze uvedli ténei vSichni (zdravotnictvi — 80 %, finani sluzby — 100 %), Ze maji
dostatek volnéhatas na své kotky, rodinu a odpéinek, protoZze maji pewnstanovenou

pracovni dobu.

Zawrem lze tedyici, Ze si jiz mnoho podnikv sowasnosti ugdomuje, jak dlezité jsou
lidské zdroje a jejich rozvijeni a konkréta nasSem fipact to jsou podniky finaénich sluzeb.
Zde se totiz vyskytuji manaiemladSiho ¥ku, ktei si na rozdil od podnik vyrobnich
a zdravotnickych vice ceni svého dosazenéhalamd a maji zajem o dalSi rozvijeni svych
schopnosti a zvySovani kvalifikace a také kari@miistu. V podnicich finagnich sluzeb je také
kladen diraz na tymovost a spolupraci, coz jsou nezbytnéldgpizeni lidskych zdrdi.

Naopak vedouci pracovnici ve zdravotnickych podatigieprojevili mnoho z4mu o své
dalsi vz@lavani, je to zfgsobeno i tim, Ze tyto pozice zastavaji lidé vysSSitta, kte'i jiz nejsou

tak gristupni znénam a moder)Sim pristupam viizeni lidskych zdrdi.

Po shrnuti zji&nych informaci by se daliici, Ze na nejlepSi ce&sk modernimuizeni
lidskych zdroji, které se jiz &n¢ vyskytuje v zapadnich zemich, jsou podniky fird@ch
sluzeb, kde jsou si jiz zafstnanci ¥domi novych trendl v fizeni a také dokazi specifikovat své
nedostatky. Za finamimi podniky by néasledovaly podniky vyrobni a z&iwposkytujici
sluzby, u kterych je znat snaha o vylepSeni sitimca poslednim miststanuly podniky ve
zdravotnictvi, kde jsou udrZzovany staré trendsizeni a zatim neni ¥¢hto podnicich $lis

ziejma snaha o vylepSeni této situace.

60



7. PREHLED POUZITE LITERATURY

1. Armstrong, M.Personalni managemerRraha: Grada, 1999, 963 s. ISBN 80-7169-614-5

2. Armstrong, M.Jak byt jest lepSim manazeren®raha: Victoria Publishing, 1995, 312 s.
ISBN 80-85865-66-1

3. Armstrong, M.Jak se stat lepSim manazerem: Kompletni soupi&d¢svwych technik
a nezbytnych dovednasfiraha: Ekopress, 2004, 308 s. ISBN 80-86929-00-0

4. Bedrnova, E., Novy, I. A kol.Psychologie a sociologie Mzeni firmy Praha:
Management Press, 2004, 559 s. ISBN 80-7175-010-7

5. Brooks, J.Firemni kultura: Jedinci, skupiny, organizace aigbj chovani Brno:
Computer Press, 2003, 296 s. ISBN 80-7226-763-9

6. Carnegie, D.Budte widci osobnosti: Jak ziskavatgiele, pisobit na lidi a uspt
v nenicim se sété. Praha: Talpress, 1995, 203 s. ISBN 80-85609-56-8

7. Covey, R. S7 navyk widcich osobnostiPraha: Pragma, 1994, 325 s. ISBN 80-85213-
41-9

8. Hartl, P.Psychologicky slovniPraha: & Budka, 2000, 297 s. ISBN 80-7178-303-X

9. Harung, Harald, S.Management nového tisicileti: Nemozitelné vedeniPraha:
Euromedia Group- lkar, 2004, 294 s. ISBN 80-249381

10.Hron, J,Teoriefizeni Praha: Skript&ZU, 1997, 137 s. ISBN 80-213-0840-0

11.Hronik, F.Hodnoceni pracovnik Praha: Grada, 2006, 126 s. ISBN 80-247-1458-2

12. Hudekova, H.Sociologie | . PrahaCZU, 1995, 102 s. ISBN 80-213-0592-4

13.Krninska, R. Rizeni lidskych zdrdj v dimenzi #etiho tisicileti Nitra:Slovenska
polnohospodarska univerzita, 2002, 200 s. ISBN 80-80E3 3

14.Krninska, R.Rizeni lidskych zdrdj1.vyd . Ceské Budjovice: ZF JU, 2005, 187 s. ISBN
80-7040-581-3

15.Nakone&ny, M. Psychologie osobnostPraha: Academia, 1995, 336 s. ISBIN200-0525-
0

16.Niermayer, R.Jak motivovat sebe a své spolupracovnfksaha: Grada, 2005, 109 s.
ISBN 80-247-1223-7

17.Novy, |., Surynek, A.Sociologie pro ekonomy a manazeBraha: Grada Publishing,
2002, 192 s. ISBN 80-247-0384-X

18. Prokopenko, J., Kubr, M. a koMzdlavani a rozvoj manazer Praha: Grada, 1996, 623
s. ISBN 80-7169-250-6

61



19. Tureckiova, M.Rizeni a rozvoj lidi ve firmactPraha: Grada Publishing, 2004, 168 s.
ISBN 80-247-0405-6

20.Visiovsky, J., Nagyovd, L., Sajbirodova, MdanaZment/udskych zdrojov.Nitra:
Slovenska ptnohospodarska univerzita, 2000, 154 s. ISBN 80-/Al1%-6

62



8. PRILOHY

Prilohac¢. 1: Dotaznik na rozvoj osobnosti manazera
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Dotaznik

Véazeny respondente,

Dovoluji si Vam polozit gkolik otazek pro zpracovani mé bakaléé prace, tykajicich se Vasi
manazerské funkce v podniku.

Oznate prosim vzdy ¥Zzkem odpowd’ se kterou se ztotanjete, nebo vypiste Vasi odpsal/
slovy.

Dekuji predem za spolupréci

1.Pohlavi:
O Zena
O muz

3. Nejvyssi dosazené v&thni:
o zakladni
O vyucen, obor ...................
o sttedoSkolské, obor ..................
o vysokoSkolské, obor ..................

4. Funkci manazera vykonavate jiz........... let

5. V podniku zastavate funkci:
O zamestnance
o feditele, ktery je saiasre i jedinym manazerem
o feditele, ktery je satasré i manazerem, avSak ne jedinym

6. Podnik ve kterém jste isobite je zanfeny na ............ccceevveinieinnnns

7. Pracujete radsi v kolektivu, nebo samostai?
o v kolektivu
O samostaté
o zaleZi na okolnostech

8. UdrZujete v pracovnim kolektivu se spolupracoviiy pratelské vztahy?
O ano, se vsemi
o ne
O jen s kkterymi

9. Jaké predpoklady jsou nejdileZzitéjSi pro vykonavani Vasi profese (max. 3 moznosti)?
o odborné vzdani
o rodinné zazemi
o psychicka vyrovnanost
o profesionalita
o schopnost tymové spoluprace
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10. Na komunikativni arovni oviadam tento jazyk:
o angliétina
o0 néméina
O rustina
o francouzstina
o Sparlstina
o jiny, uvedte ktery ..
o neovladam zadny cizi Jazyk

11. V. mém podniku je vyZadovana znalost tohoto jaky:
o angliétina
o némcina
O rustina
o francouzsStina
o jiny, uvedte ktery .. .
O neni vyZadovana znalost CIZIhO Jazyka

12. Jste spokojen/a se svym fin&nim ohodnocenim za svou vykonanou praci:
O ano, pl spokojen
o ano, ale mohl bych byt hodnocen vySe
o ne, absoluttinespokojen
o ne, ale mohou za to moje schopnosti

13.Jakeé si myslite, Ze mate nedostatky v oblagtizeni (max. 3 moZnosti)?
O neumim motivovat spolupracovniky
o neumim efektivé vyuZzivat schopnosti svych spolupracovnik
o Spatr si organizuji svij ¢as — nic nestiham
O neumim organizovatiznécinnosti
o nemam znalostiddeckéhaizeni
0 nejsem si ¥dom/a ani jednim timto nedostatkem

14. Préaci na pditaci ovladate :
o perfektrg, dokazi si poradit se vSim
o dokre, co patebuji ke své praci zvladam
o dost&ujicim zpisobem, ovladam jen zakladni funkce
o s velkymi acastymi problémy
o neovladam

15. Praci s p@itaéem jste se nadiil/a:
o ve Skole
o v zanestnani diky Skoleni
O sam/sama doma
o v placeném kurzu ve svém volnéase
o nelil/a jsem se praci s gaacem
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16. Paada Vas podnik Skoleni a seminég zvySujici Vasi kvalifikaci?
O ano dostai@e
O ano, ale jen velmi omezén
O ne

17. Jakych vzdlavacich kurzi byste se rad/a z@astnil/a, pokud by je Vas podnik pd@adal?
O jazykovy kurz
o kurz prace s potacem
o kurzy vedeni lidi a tyrin
o komunik&ni kurz
o jiny, uvedte ktery ..
O nemam zajem ocast na vzHavaC|ch kurzech

18. Kolikrat jste se jiz z&astnil/a néjakého vzdélavaciho kurzu?
O pouze 1x
O 2X — 4X
O vice nez 5x
o nikdy

19. Pracovni tym, ktery ¥idim ma:
o 1- 5¢lend
o 6- 10¢lena
O vice nez 1@lena

20. Co Vés nejvice motivuje k préci v podniku? (ozate 1-5, 1 je nejvyznamujsi)
o platové podminky
o dobry pracovni kolektiv
o kariérni postup
O pfijemné pracovist
o blizkost zamistnani k bydlisti

21. Jak¢asto se ocitate v pracovnim stresu?
o ¢asto, i kazdém ukolu, ktery mi byl zadan
o malokdy, jen kdyZ si nevim rady
o nikdy

22. Myslite si, Ze zastavate svou dnesni pozici gidosazenému vzélani?
O ano zcela
O ano, ale jen z pohledu ziskani tohoto druhu p{déle diky své snaze a pelte reco
dosahnout)
O ne

23. Mate dostatek volnéh@&asu?

o ano
o ne
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24. Hi FeSeni ukof:
O jen ja sam/sama vyitym cil a zgisoby jeho dosazeni
o navrhnuieSeni a konzultuji ho se spolupracovniky
O pracuji nareSeni spokn¢ se spolupracovniky
o spolupracovnici maji volny prostor, ja jggseni nakonec schvalim

25. Jaky mate vztah ke svému nadzenému?
O je pro n¢ autorita — vykame si
O mame patelsky vztah — tykame si
o nemam naklzeného — jsem jim ja sdm
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